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Management Samenvatting 
Kader en aanleiding: 
Sinds de financiële crisis van 2008 bekijken bedrijven en financiële instellingen continu naar 
de mogelijkheden om effectief en efficiënt te werken. Organisaties zijn steeds continu in 
interactie met de omgeving. (Sisaye 2005) Hierdoor houden banken de ontwikkelingen die 
spelen in de externe omgeving goed in de gaten om sneller in te spelen op de wensen en 
behoeftes van de klanten. De organisatie heeft in 2015 besloten om met zelfsturende teams 
te werken. Echter heeft de nieuwe werkwijze impact op de management control instrumenten 
op afdelings- en teamniveau. Door de invoering van de zelfsturende teams heeft de bank 
ook haar management control instrumenten verder ontwikkeld. De bank heeft te maken 
gehad met duidelijke verschuivingen in de manier van denken over management control als 
samenstel, control package, van maatregelen om de organisatie te besturen. Onbekend is 
nog wat de effecten zijn op de diverse management control systemen die binnen de bank 
aanwezig zijn (management control packages) van de invoering van de zelfsturende teams. 
Vanuit de wetenschappelijke onderzoeken is een gap-spotting uitgevoerd om de bestaande 




In dit onderzoek is er gekeken naar de zelfsturende teams binnen een bank. Tevens is  er 
ook gekeken naar de ontwikkeling van de management control packages bij de invoering van 
de zelfsturende teams. Er is uit gap-spotting geconstateerd dat er geen onderzoek verricht is 
naar de relatie tussen de management control change en instititional logics. Dit onderzoek 
draagt bij aan het opvullen van dit gat. Tevens is er kennis toegevoegd aan de theorieën 
rondom de management control en institutional logics. Dit onderzoek is vanuit de instititional 
logics literatuur bekeken, wat nog weinig is toegepast in literatuur over management control 
verandering. Daarnaast is gekeken naar de ontwikkeling van de management control 
packages. Ook over de werking van management control packages is nog niet veel bekend. 
Onderzoek naar de zelfsturende teams is voornamelijk uitgevoerd voor de zorgsector en niet 
voor de banken. De onderzoekresultaten kunnen banken helpen bij het beslissen over de 
invoering van zelfsturende teams. Dit onderzoek is maatschappelijk relevant, omdat de 
invoering van de zelfsturende teams toch tot conflicten zorgen binnen de organisaties.  Hoe 
echter de relatie ligt tussen deze verandering in logics en de verandering in management 
control, meer specifiek in management control packages, bij de invoering van zelfsturende 
teams is nog onduidelijk. Dit was de aanleiding om een onderzoek te verrichten bij een 




Hoe verloopt de ontwikkeling van de management control packages bij de invoering van de 
zelfsturende teams in een bank, gezien vanuit het institutional logics perspectief? 
 
Om de hoofdvraag te beantwoorden zal ingegaan worden op de volgende deelvragen: 
 
Deelvragen: 
1. Wat is er in de theorie bekend over zelfsturende teams? 
2. Wat is er bekend over de management control packages en de ontwikkeling ervan? 
3. Welk inzicht geeft de literatuur op het gebied van logics en verandering? 
4. Hoe zijn de management control packages en de zelfsturende teams aan elkaar 
gerelateerd in de literatuur van de instititional logics? 
5. Hoe zijn de management control packages en de zelfsturende teams aan elkaar 
gerelateerd in de praktijk met de instititional logics? 




Het doel van het onderzoek: 
Het doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan zowel wetenschappelijke als 
maatschappelijke kennis over zelfsturende teams en zijn relatie met de management control 
change binnen een bank. De focus binnen het case study onderzoek lag voornamelijk de 
management control change binnen de divisie Operations. Doormiddel van dit onderzoek 
wordt een duidelijk beeld gecreëerd in hoeverre concurrerende logics de management 
control systemen kunnen beïnvloeden tijdens een implementatietraject van zelfsturende 
teams. Dit inzicht zorgt ervoor dat de overige financiële instellingen achter komen welke 
situaties kunnen optreden bij een dergelijke implementatie.  
 
Onderzoeksmethode: 
Het onderzoek kent een kwalitatief karakter en is verricht op basis van interviews, 
documenten en observaties. Dit onderzoek is een explorerend onderzoek waarbij de relatie 
tussen management control change en instititional logics is verklaard. Voor dit onderzoek is 
semi-gestructureerde interview toegepast en zijn er 12 personen van de divisie Operations 
geïnterviewd. Er zijn meerdere zelfsturende teams aanwezig binnen deze divisie. Per team 
zijn er 3 medewerkers geselecteerd. De termen management control packages, zelfsturende 
teams en institutional logics zijn vanuit de wetenschappelijke literatuur beschreven om een 
helder beeld te verkrijgen van de huidige literatuur. Op basis van het literatuuronderzoek is 
er theoretisch kader opgesteld, waarin diverse theoretische modellen gebruikt worden voor 
de analyse. Er is vanuit de bestaande theorie bekeken naar de praktijk om nieuwe kennis toe 
te voegen aan de wetenschap.  
 
Resultaten: 
Uit de onderzoeksresultaten is gebleken dat de concurrerende logics invloed uitoefenen op 
de management control systemen. Binnen de organisatie is er sprake van concurrentie 
tussen de diverse logics. Dit heeft impact gehad op de gehanteerde systemen. Na de 
invoering van zelfsturende teams heeft de bank besloten om meer boundary (kaders en 
normen) en interactive systemen (werkoverleggen/feedback) in plaats van belief (visie, 
doelstellingen) en diagnostic (rapportage) controlesystemen te gebruiken. De resultaten 
laten zien dat er sprake is van lichte verschuiving binnen de balans van de management 
control packages. Bij het ontwikkelen van het management control systeem is er meer 
aandacht gegeven aan de begrenzing van de werkzaamheden. Zelfsturende teams worden 
over het algemeen gezien als ‘semi-autonoom’ en werken meestal binnen de gestelde 
kaders en normen die opgesteld zijn door de organisatie. (Sips & Keunen, 1996) Dit 
beïnvloedt de zelfsturende van de teams. Dit komt doordat de wijze van organisatiesturing is 
gewijzigd. Voorheen werd de bank op een centrale wijze gestuurd. Na de implementatie is 
de beslissingsbevoegdheden overgedragen aan de decentrale organisatieonderdelen. De 
bank werd opgedeeld in kleinere onderdelen die zelf verantwoordelijk zijn voor eigen 
processen en sturing. De volledige sturing is overgelaten aan zelfsturende teams zelf. Over 
het algemeen is de sturing vanuit menselijk/organisatiegericht sturen overgeschakeld naar 
proces/omgevingsgericht sturen. Echter worden alle sturingsmiddelen van de oude MC-
package nog grotendeels gehanteerd.  
 
Echter blijkt na de invoering van zowel zelfsturende teams als de nieuwe management 
control systemen concurrentie is gekomen in de diverse logics. Iedere beroepsgroep 
hanteert zijn eigen logic die niet in overeenstemming is met de logic van de management 
control systemen. (Van Gestel & Hillebrand, 2011) Met de invoering van de zelfsturende 
teams is de focus voornamelijk komt te liggen op de kwaliteit logic. De logic die de 
kwaliteitsmedewerkers hanteren komen overeen met de logic die de nieuwe management 
control systemen kennen. Voor deze functionarissen zijn de uitkomsten van de control 
systemen wel als geanticipeerd. Zij zien echter hierin de legitimiteit en stabiliteit van de 
systemen. Dit komt omdat zij zich dagelijks bezighouden met de kwaliteitscontroles. Voor de 
manager, finance, IT en HRM-medewerkers past de kwaliteit logic van het management 
control systeem niet bij hun eigen logic. Voor hen zijn de uitkomsten van de nieuw 
ingevoerde management control systemen niet zoals geanticipeerd.  
 
Uit de onderzoeksresultaten komt duidelijk naar voren dat het management control systeem 
zich heeft ontwikkeld van soft naar hard controls tijdens de invoering van zelfsturende teams. 
Dit is te danken aan de empowerment en IT logics die met elkaar in competitie zijn en eigen 
tegenstrijdige belangen hebben. Voorheen was er sprake van strakke sturing waarbij het 
personeel onder druk werd gezet om bepaalde doelstellingen te behalen. Vervolgens is er 
overgeschakeld naar een losse sturing en was er minder druk op het personeel. Na de 
invoering van zelfsturende teams heeft het management toch besloten om nog meer kaders 
en normen op te stellen. In de praktijk zag men dat de bank weer oude stijl wil hanteren op 
het gebied van sturing. Dit zal de ontwikkeling van de teamleden belemmeren volgens de 
medewerkers. De reacties van de medewerkers tonen aan dat er in beperkte mate voldaan 
wordt aan de achterliggende gedachte van ‘levers of control’ model die Simons (1995) heeft 
ontwikkeld. Deze auteur geeft aan dat de organisatie een balans moet creëren binnen haar 
MC-package om zowel control als creativiteit te stimuleren. Echter zijn de 
onderzoeksresultaten tegenstrijdig met de denkwijze van dit model. Met zelfsturende teams 
zou men denken aan goed werkende systemen en dat het personeel volledige vrijheid krijgt 
en aangemoedigd wordt om creatief te mogen handelen. 
 
In het onderzoek van Ezzamel et al. (2012. p.4) geven de auteurs aan dat de actoren veel 
invloed kunnen uitoefenen op de management control systemen. Echter is er tijdens dit 
onderzoek geconstateerd dat de uitspraak van Ezzamel et al. (2012. p.4) niet bevestigd kan 
worden. Binnen de organisatie heeft het management en IT de volledige 
beslissingsbevoegdheid voor de aanpassingen van de management control systemen. In de 
praktijk worden niet alle verbetervoorstellen volledig aangenomen door de IT’ers. De 
onderzoeksresultaten verklaren ook dat binnen zelfsturende teams concurrerende logics niet 
goed samen kunnen werken. Dit leidt tot tegenstrijdige belissingen die zowel op centraal als 
decentraal niveau worden genomen. Dit probleem wordt in dit onderzoek gezien als een 
belangrijk onderzoeksresultaat voor de theorieontwikkeling.  
 
Conclusie en Aanbevelingen:  
Uit de resultaten kan geconcludeerd worden dat de logic per beroepsgroep een invloed heeft 
gehad op de implementatie van de management control systemen. Voor de genoemde 
beroepsgroepen heeft de implementatie van de zelfsturende teams met bijbehorende 
management control systemen enorm veel invloed gehad. Vanuit het conceptueel model van 
Ezzamel et al. (2012) blijkt dat de logic van een bepaalde actor binnen de organisatie invloed 
heeft op de mate waarop een nieuw management control systeem wordt geaccepteerd. 
Echter bepaalt het management en IT de aanpassingen aan de management control 
systemen. Dit is tegenstrijdig met de verwachtingen van Ezzamel et al. (2012) Het model van 
Ezzamel et al. (2012) kan aangevuld worden met de reacties van de diverse functionarissen 
door naar de relatie tussen cultuurveranderingen en logics te bekijken. Hiernaast kan het 
conceptueel model aangevuld worden door de centrale- en decentrale besluitvorming binnen 
de bank die invloed heeft op de acceptatie van de nieuwe management control systemen. 
Echter bepaalt niet alleen de logic achter de management control systeem de invloed op de 
mate van de acceptatie, maar spelen cultuurveranderingen en besluitvormingen op centraal 
en/of decentraal niveau een belangrijke rol. Deze bevindingen wijken af van de 
uitgangspunten van het model. In het vervolgonderzoek dient de onderzoeker aandacht te 
besteden aan de aspecten zoals cultuur en besluitvorming die spelen bij het opzetten van de 
management control packages. In de management control en logics studies zijn de relaties 
tussen cultuur en logics en centraliteit/decentraliteit nog niet onderzocht. Op dit gebied kan 
een vervolgonderzoek uitgevoerd worden. Dit onderzoek is uitgevoerd voor een Nederlandse 
bank. Door het uitvoeren van soortgelijk onderzoek voor een andere branche zal een 
aanzienlijke bijdrage leveren aan de management control en logics theorieën. In het 
vervolgonderzoek kan men kijken welke andere logics aanwezig zijn die invloed uitoefenen 
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
1.1 Aanleiding tot het onderwerp 
 
Sinds de financiële crisis van 2008 bekijken bedrijven en financiële instellingen continu naar 
de mogelijkheden om effectief en efficiënt te werken. Organisaties zijn steeds continu in 
interactie met de omgeving. (Sisaye 2005) Hierdoor houden banken de ontwikkelingen die 
spelen in de externe omgeving goed in de gaten om sneller in te spelen op de wensen en 
behoeftes van de klanten. Sinds de crisis hebben de banken het vertrouwen van de klanten 
verloren en zij doen hun best om het vertrouwen terug te winnen. De 
omgevingsveranderingen zorgen ervoor dat de banken de organisatiestructuur, strategieën, 
procedures, werkwijzen, teams en management control systemen moeten wijzigen. Binnen 
de organisaties zijn de traditionele werkwijze veranderd naar de agile- scrumwerkwijze. Melo 
et al. (2013) geven aan dat door het werken van agile methoden kortere doorlooptijden van 
processen en lage kosten worden behaald. De agile methode wordt tegenwoordig 
gehanteerd in bedrijven zoals Spotify, Google en Netflix. Anderhalf jaar geleden heeft een 
Nederlandse bank ook deze methode geïntroduceerd binnen haar divisie Operations. Deze 
organisatie heeft de haar organisatiestructuur radicaal gewijzigd. De bank heeft afgekeken 
van de bedrijven Spotify, Netflix en Zappos om haar dienstverlening efficiënter en sneller uit 
te voeren. (FD 17 oktober 2015, NRC 4 mei 2016) Zij heeft het werken in zelfsturende teams 
ingevoerd. Hiermee is de traditionele werkwijze binnen de afdelingen losgelaten aan het 
personeel. Binnen de bank worden de zelfsturende teams squads genoemd waarin 7 
teamleden gezamenlijk de bedrijfsprocessen uitvoeren. Het doel van de implementatie van 
de zelfsturende teams is dat deze teams snel en creatief moeten reageren op de behoeftes 
van de klanten. (NRC 4 mei 2016) De bank wil hiermee nieuwe bankproducten sneller op de 
markt brengen. Agile werken is een trend geworden bij de Nederlandse bedrijven. Dit houdt 
in dat bedrijven veel waarde hechten en voordelen zien in het implementeren van de 
zelfsturende teams. Deze organisatie is tot nu toe de enige bank die met het concept 
zelfsturende teams werkt. De hiërarchie en bureaucratie zijn is grotendeels verdwenen in de 
organisatie. In plaats hiervan werkt de bank met multidisciplinaire teams die squads heten. 
(NRC 4 mei 2016). Sisaye (2005) geeft aan dat een dergelijke wijziging in de organisatie 
impact heeft op de werkwijze en de gedragsbeïnvloeding van de medewerkers. Hiernaast 
heeft de nieuwe werkwijze impact op de management control instrumenten op afdelings- en 
teamniveau. Door de invoering van de zelfsturende teams heeft de bank ook haar 
management control instrumenten verder ontwikkeld. De organisatie heeft te maken gehad 
met duidelijke verschuivingen in de manier van denken over management control als 
samenstel, control package, van maatregelen om de organisatie te besturen. De wijziging 
van de huidige organisatiestructuur binnen de bank is in korte periode gerealiseerd. Door de 
invoering van de zelfsturende teams hebben de medewerkers meer zeggenschap gekregen 
door het management van de bank. Het personeel bepaalt hoe de bankproducten opgesteld 
worden en ook hoe dienstverlening uitgevoerd wordt. Er ontstaan conflicten tussen het 
personeel bij de uitvoering van de werkzaamheden. Binnen een team komen de relatie en 
taak conflict vaker naar voren en dit beïnvloedt de teameffectiviteit enorm. (De Dreu & Van 
Vianen 2001) Hiernaast zijn er binnen de zelfsturende teams conflicten te zien gericht op het 
vertrouwen op de teamleden, autonomie van teamleden en taak interdependentie. (Langfred 
2007) Volgens (Kankanhalli et al. 2006) spelen communicatie conflict en gebrek aan 
directheid van feedback ook een belangrijke rol binnen de zelfsturende teams bij het 
uitvoeren van de taken. Onbekend is nog wat de effecten zijn op de diverse management 
control systemen die binnen de bank aanwezig zijn (management control packages) van de 
invoering van de zelfsturende teams. Vanuit de wetenschappelijke onderzoeken is een gap-
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spotting uitgevoerd om de bestaande literatuur over zelfsturende teams, institutional logics 
en management control packages te onderzoeken.    
 
Probleemstelling   
Het concept ‘zelfsturende teams’  is voornamelijk onderzocht in HRM-literatuur. (Bonache & 
Zarraga 2005; Kirkman & Rosen 1999; Lazear 1999). Echter zijn de onderzoeken op dit 
gebied beperkt gebleven. In de eerdere onderzoeken is de focus voornamelijk gericht op 
effectiviteit (Tjepkema 2002-2003; Moe, Dingsayr & Dyba 2009; Taggar, Hacket & Saha 
1999), motivatie en commitment (Goodman & Haran 2009) en effectieve leiderschapsstijlen 
(Stoker 2007). Vanuit wetenschappelijke onderzoeken is er veel aandacht besteed aan de 
voor- en nadelen van de zelfsturende teams. (Howell 2001; Huszczo 1996; Bonache & 
Zarraga 2005) effecten op teamleden (Tjepkema 2003; Goodman & Haran 2009); 
kennisproductiviteit (Kirkman & Rosen 1999); klant- en medewerker tevredenheid (Lazear 
1999); binding tussen de organisatie en kennisinfrastructuur (Tjepkema 2002). Echter een 
relatie met institutional logics en management control packages is nog niet gelegd. Tot nu 
toe is er alleen onderzoek verricht naar de relatie tussen beoordeling en zelfsturende teams 
binnen een bank. (Welz, 2015) Hierbij komen de management control packages helemaal 
niet aanbod. Dit komt omdat de onderzoeker de zelfsturende teams vanuit het HRM 
perspectief heeft bekeken. In de control-literatuur komt het nauwelijks nog voor. Control 
literatuur over control packages is er eveneens nog niet veel, maar hiervan zijn wel een 
aantal bruikbare artikelen verschenen. Onder andere van (Malmi & Brown 2008; Otley 1980). 
In hun artikel wordt management control instrumenten beschreven aan de hand van het 
concept ‘management control package’. Daarnaast hebben (Merchant & Van der Stede 
2003; Simons 1995) over dit concept geschreven in een setting van management control 
instrumenten en levers of control. Management control package is een samenstel van 
management control systemen die naast elkaar tegelijk bestaan. In huidige institutionele 
theorie worden overgangen zoals beschreven in de aanleiding geanalyseerd vanuit het 
Instititional Logics-perspectief. Thorton & Ocasio definiëren institutional logics als; “door de 
omgeving beïnvloed, historisch patroon van tastbare uitingen, aannames, waarden, 
gewoonten en regels waarbij individuen hun materiële bestaan produceren en reproduceren, 
organiseert de tijd en ruimte, en geven betekenis aan hun sociale werkelijkheid” (1999 p.3). 
De overstap naar de zelfsturende teams en agile kan worden gezien als een verschuiving 
van institutional logics. Voorheen was de management control package ingevuld vanuit het 
perspectief van managers (business logic). Met de invoering van de zelfsturende teams 
echter, wordt de focus binnen de management control package verlegd naar de  
professionele medewerkers (professional logic). Het is in de literatuur niet altijd helder of er 
na veranderingen sprake is van slechts 1 nieuwe logic als resultante van eerdere logics 
(Scott 2000; Thorton & Occasio 2008), of dat meerdere logics naast elkaar bestaan en 
afhankelijk van context wisselen in dominantie (Reay & Hinings 2009). Verschillende auteurs 
behandelen institutional logics in relatie tot management control. Uit (Besharov & Smith 
2014) bijvoorbeeld blijkt dat logics een relatie hebben met spanning en conflict, zoals 
bijvoorbeeld te zien is bij de invoering van zelfsturende teams binnen ING. Hoe echter de 
relatie ligt tussen deze verandering in logics en de verandering in management control, meer 
specifiek in management control packages, bij de invoering van zelfsturende teams is nog 
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Om de hoofdvraag te beantwoorden zal ingegaan worden op de volgende deelvragen: 
1. Wat is er in de theorie bekend over zelfsturende teams? 
2. Wat is er bekend over de management control packages en de ontwikkeling ervan?  
3. Welk inzicht geeft de literatuur op het gebied van logics en verandering?  
4. Hoe zijn de management control packages en de zelfsturende teams aan elkaar 
gerelateerd in de literatuur van de instititional logics?   
5. Hoe zijn de management control packages en de zelfsturende teams aan elkaar 
gerelateerd in de praktijk met de instititional logics?   
6. Hoe zijn de praktische bevindingen te koppelen aan de instititional logics literatuur?  
 
Wetenschappelijke relevantie van het onderzoek 
Onderzoek naar de zelfsturende teams zijn voornamelijk verricht binnen de zorgsector. In dit 
onderzoek zal er gekeken worden naar de zelfsturende teams binnen een bank. Tevens zal 
er ook gekeken worden naar de ontwikkeling van de management control packages bij de 
invoering van de zelfsturende teams. Er is uit gap-spotting geconstateerd dat er geen 
onderzoek verricht is naar de relatie tussen de management control packages en de 
zelfsturende teams. Dit onderzoek draagt bij aan het opvullen van dit gat. Tevens wordt er 
kennis toegevoegd aan de theorieën rondom de management control. Dit onderzoek wordt 
vanuit de instititional logics literatuur bekeken, wat nog weinig is toegepast in literatuur over 
management control verandering. Daarnaast wordt gekeken naar de ontwikkeling van de 
management control packages. Ook over de werking van management control packages is 
nog niet veel bekend. Onderzoek naar de zelfsturende teams is voornamelijk uitgevoerd voor 
de zorgsector en niet voor de banken. De onderzoekresultaten kunnen banken helpen bij het 
beslissen over de invoering van zelfsturende teams. Dit onderzoek is maatschappelijk 
relevant, omdat de invoering van de zelfsturende teams toch tot conflicten zorgen binnen de 
organisaties.  
1.2 Methode van onderzoek 
 
Het onderzoek kent een kwalitatief karakter, er wordt onderzoek verricht op basis van 
interviews, documenten en observaties. Dit onderzoek zal verklarend onderzoek zijn. 
(Scapens 1990 p.230) De termen management control packages, zelfsturende teams en 
institutional logics zullen vanuit de wetenschappelijke literatuur eerst beschreven worden om 
een helder beeld te verkrijgen van de huidige literatuur. Op basis van het literatuuronderzoek 
zal er theoretisch kader worden opgesteld, waarin het model van Ezzamel et al. (2012) 
gebruikt zal worden voor de analyse. Er wordt vanuit de bestaande theorie bekeken naar de 
praktijk om nieuwe kennis toe te voegen aan de wetenschap. (Gelderman & Van Zanten 
2013 p.20) 
Overzicht van de structuur van de scriptie 
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In hoofdstuk 2 van de scriptie zal het theoretische kader uitgebreid beschreven worden. In dit 
hoofdstuk zullen de theorieën die relevant zijn voor dit onderzoek helder in kaart gebracht 
worden met behulp van de bestaande wetenschappelijke literatuur. In hoofdstuk 3 wordt de 
methode van het onderzoek beschreven. In dit hoofdstuk wordt aangegeven wat voor soort 
onderzoek dit is en op welke wijze informatie wordt verzameld en geanalyseerd. In het 
hoofdstuk 4 wordt de uiteindelijke analyse van de verkregen informatie beschreven. In dit 
hoofdstuk zal antwoord worden gegeven op de hoofdvraag die voor dit onderzoek is 
geformuleerd. In hoofdstuk 5 komen de conclusies, randvoorwaarden & beperkingen, 
aanbevelingen voor verder onderzoek en reflectie aan bod. In dit hoofdstuk zal ook aandacht 
besteed worden aan de uitleg van de onderzoek beperkingen en aanbevelingen voor 
eventuele vervolgonderzoeken.  
Hoofdstuk 2: Theoretisch Kader 
 
In dit onderzoek wordt de relatie tussen management control packages en institutional logics 
onderzocht. Het verloop van de ontwikkeling van management control packages tijdens de 
invoering van de zelfsturende teams wordt beschreven vanuit de institutional logics literatuur. 
In dit onderzoek staan drie begrippen centraal: management control packages, zelfsturende 
teams en institutional logics. In dit hoofdstuk worden deze termen toegelicht aan de hand 
van de huidige wetenschappelijke literatuur. In de eerste paragraaf zal bekeken worden wat 
reeds bekend is over de zelfsturende teams en wat deze inhoud. Vervolgens zal het begrip 
management control beschreven worden aan de hand van de bestaande theorieën. Tevens 
zal hierbij ook de management control packages toegelicht worden. In de derde paragraaf 
komt de institutional logics theorieën aanbod om inzicht te verschaffen over de diverse 
logics. Aan het einde van dit hoofdstuk zullen de theorieën ter sprake komen die toegepast 
worden voor dit onderzoek en een conceptueel raamwerk gepresenteerd worden.   
2.1 Zelfsturende teams 
 
In deze paragraaf wordt het concept zelfsturende teams toegelicht met behulp van de 
bestaande wetenschappelijke literatuur. Als eerst wordt er kort ingegaan hoe de zelfsturende 
teams zijn ontstaan. Vervolgens zal de definitie van deze teams beschreven worden aan de 
hand van de bestaande literatuur. Als laats zullen de kenmerken van de zelfsturende teams 
aanbod komen. In de komende sub paragrafen zal ook de volgende deelvraag beantwoord  
worden: “Wat is er in de theorie bekend over de zelfsturende teams?”  
2.1.1 Intrede van zelfsturende teams 
 
In deze sub paragraaf wordt een korte weergave gegeven over de opkomst van de 
zelfsturende teams. Tevens wordt er aangegeven welke motieven hierbij waren en welk nut 
de invoering van de zelfsturende teams heeft voor de organisaties. Het concept van 
zelfsturende teams, of autonome taakgroepen, kent zijn wortels in de organisatiebenadering 
die bekend staat als 'Sociotechniek', tegenwoordig in Nederland ook bekend als Integrale 
Organisatievernieuwing. (Tjepkema 2003) De Sociotechniek is een toegepaste wetenschap, 
gericht op het verbeteren van het functioneren van zowel mens als organisatie, door middel 
van aanpassing of fundamenteel herontwerp van zowel de techniek als de menselijke 
arbeidstaken. Het is daarmee een integrale benadering, sociale en technische aspecten van 
organisaties worden in onderlinge samenhang beschouwd en op elkaar afgestemd. 
(Tjepkema 2003) Door dit inzicht werd een nieuwe organisatievorm ontwikkeld waarbij er 
kleine groepen met medewerkers de totale taken op een zelfstandige wijze gingen uitvoeren. 
(Almekinders, 2006) Van Amelsvoort (1999) beweert dat er optimaal resultaat behaald kan 
worden indien de organisatie zich gaat aanpassen aan de specifieke omstandigheden. Bij 
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het opzetten van een zelfsturende teams kennen organisaties diverse motieven. Tjepkema 
(2003), geeft de volgende motieven van zelfsturende teams aan in haar onderzoek: 
“Organisaties hopen met zelfsturende teams bijvoorbeeld de productiviteit te verhogen, 
kostprijzen te reduceren of de flexibiliteit en klantgerichtheid te versterken. Daarnaast spelen 
doelstellingen op het terrein van ‘kwaliteit van de arbeid’ een rol, zoals het vergroten van de 
ontplooiingsmogelijkheden of het versterken van betrokkenheid van medewerkers. Zeker in 
de jaren ’60 en ’70 was dit een heel belangrijke reden om zelfsturende teams in te voeren.” 
p.4 Stoker (1999) geeft aan dat de externe omgeving die onderhevig is aan diverse 
veranderingen de voornaamste redenen zijn voor organisaties om met zelfsturende teams te 
werken. Door de snelle veranderingen rondom de organisaties is de belangstelling in deze 
teams enorm vergroot. Naast de externe omgeving speelt ook de interne omgeving een rol, 
omdat het kennisniveau van de medewerkers steeds hoger worden. Om deze medewerkers 
bij de organisatie te behouden is het noodzakelijk om hen meer zeggenschap en meer 
opleidingsmogelijkheden te bieden als organisatie.  
Door de jaren ’60 en ’70 is er een democratiseringsgolf ontstaan waardoor de medewerkers 
binnen organisaties meer betrokken worden bij de besluitvorming en meer zeggenschap 
krijgen in de organisaties. (Stoker 1999) Organisaties zijn steeds continu in interactie met de 
omgeving. (Sisaye 2005) Deze teams komen niet meer alleen voor bij productiebedrijven 
waar hen vandaan kwam maar steeds meer bedrijven passen het toe in eigen organisatie. 
Zoals Kozłowski & Bell (2003) het aangeven ligt de focus van de organisaties steeds meer 
op teams dan individu tijdens de inrichting van de organisatiestructuur. De organisaties 
dienen hierdoor flexibeler te opereren om te kunnen voldoen aan de wensen en eisen van de 
omgeving en klanten. De autonome structuur van een zelfsturend team zorgt ervoor dat het 
aanpassingsvermogen van deze teams erg groot is op de omgeving. (Kozłowski & Ilgen, 
2006) Er is veel wetenschappelijk onderzoek verricht naar het concept ‘ontwikkeling teams’ 
binnen de HRM en Organisatiepsychologie literatuur. (Tjepkema 2002; Tjepkema 2003; Moe, 
Dingsayr & Dyba 2009; Taggar, Hacket & Saha 1999; Goodman & Haran 2009; Stoker 2007; 
Bonache & Zarraga 2005; Kirkman & Rosen 1999; Lazear 1999) De onderzoekers hebben 
veel onderzoek verricht naar de effectiviteit van de zelfsturende teams en de belangrijke 
factoren die een rol spelen bij deze teams. (Janz et al. 1997;  Kozłowski & Ilgen, 2006) 
Binnen deze onderzoeken is er voornamelijk gekeken of interactie behaald kan worden 
tussen de diverse teamleden om hiermee uiteindelijk goede afstemming gevonden kan 
worden. (Kozłowski & Ilgen, 2006) De zelfsturende teams hebben te maken met veel 
verantwoordelijkheid en opereren erg flexibel. Hierdoor krijgen de zelfsturende teams de 
voorkeur en geven veel voordeel vergeleken met de oudere organisatiestructuren. (Cannon-
Bowers et al. 1992 p.355-377) De belangstelling naar deze teams neemt toe omdat er vaak 
naar de effectiviteitsdoeleinden wordt bekeken vanuit de organisaties. Hiernaast zijn deze 
teams ook bekend geworden binnen de diverse sectoren om het werk te verdelen aan de 
teamleden en hiermee ook “competitive advantage” te behalen ten opzichte van de 
concurrenten. (Lawler, Mohrman & Ledford 1995; Manz & Sims 1993) Echter is de relatie 
tussen institutionele logics en management control packages nooit onderzocht binnen de 
zelfsturende teams. De onderzoeker hebben voornamelijk naar de effectiviteitdoeleinden 
gekeken en niet naar de rollen van MCS en logics die spelen binnen de zelfsturende teams 
wat erg belangrijk is.  
2.1.2 Definiëring van zelfsturende teams   
 
In deze sub paragraaf wordt de definitie van zelfsturende teams beschreven aan de hand 
van de bestaande literatuur. Er zijn diverse definities te vinden van de term zelfsturende 
teams. Hieronder zal er een aantal van de definities beschreven worden. De meeste 
definities van zelfsturende teams  bevatten de volgende aspecten: groepswerk, 
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verantwoordelijkheid, doelstelling en teamproduct. (Hackman, 1987 p.32-197) Een 
zelfsturend team, wordt ook aan aangeduid als een autonoom team, een zelfsturende groep 
of taakgroep. Dit team wordt gekenmerkt doordat de teamleden verantwoordelijk zijn voor 
hun taken en beheren zichzelf. (Clifford & Sohal, 1998; Van Mierlo et al, 2006) Dezelfde 
kenmerken in de definitie van een team wordt ook door Katzenbach & Smith (1993) 
benoemd. Zij zijn van mening dat een team wederzijdse verantwoordelijk hebben en 
leiderschap rollen delen, anders zou het een werkgroep zijn. In hun definitie zien zij de mate 
waarin een team verantwoordelijk is voor hun taken en het beheer kan worden gezien als 
een onderscheidende factor. Tjepkema (2003) definieert zelfsturende teams als volgt: “A 
permanent group of employees who work together on a daily basis, who, as a team, share 
the responsibility for all interdependent activities necessary to deliver a well-defined product 
or service to an internal or external customer. The team is, to a certain degree, responsible 
for managing itself and the tasks it performs, on the basis of a clear common purpose. In 
order to do so, the team has access to relevant information, possesses relevant 
competences and other resources, and has the authority to independently make decisions 
with regard to the work process (e.g. solving problems).” p.6 Van Amelsfoort et al. (2003) 
geeft de volgende definitie van zelfsturende teams: “Een vaste groep van medewerkers die 
gezamenlijk verantwoordelijk is voor het totale proces waarin producten of diensten tot stand 
komen, die aan een interne of externe klant geleverd worden. Het team plant en bewaakt de 
procesvoortgang, lost dagelijkse problemen op en verbetert processen en werkmethoden, 
zonder daarbij voortdurend een beroep te doen op de leiding of ondersteunende diensten.” 
Deze bovenstaande definitie is wat breder geformuleerd door de auteurs en bevat veel meer 
aspecten van de zelfsturende teams.  
Er komen in deze definitie aspecten voor zoals autonomie, verantwoordelijkheid en de 
complete taakuitoefening van de medewerkers. De onderstaande definitie komt van het 
onderzoek van Taggar, Hacket en Saha (1999, p.902): “Autonomous work teams differ from 
traditional work situations in that the roles that people assume are flexible and dynamic” 
(Seers, 1989). De definitie van Amelsfoort et al. (2003) zal meegenomen worden voor dit 
onderzoek. De definitie van deze auteur bevat alle aspecten die bij de case organisatie 
voorkomen binnen een zelfsturend team. In de volgende paragraaf zal de kenmerken van dit 
team nader toegelicht worden om beter inzicht te verkrijgen in het concept zelfsturende 
teams.  
 
2.1.3 Kenmerken van zelfsturende teams 
 
In deze sub paragraaf worden de kenmerken van de zelfsturende teams beschreven aan de 
hand van de bestaande literatuur. Vervolgens wordt de ontwikkeling van de zelfsturende 
teams beschreven. Ieder fase van ontwikkeling wordt kort toegelicht. (Zie Bijlage 7.8) 
Volgens (Tjepkema 2003) is het van belang om de term zelfsturing te onderzoeken. Deze 
term is vrij onduidelijk binnen de wetenschap, omdat een team nooit 100% zelfsturend is. De 
zelfsturing is lastig te meten binnen deze teams, omdat iedere organisatie de zelfsturende 
teams op eigen wijze opzet. Dit komt door de aard van het werk, organisatie grootte en 
kennis van de teamleden. Op basis van deze factoren besluit een organisatie de mate van 
totale ‘zelfsturing’ van een team. Er kan ook aangegeven worden dat een team 
verantwoordelijk wordt gesteld voor bepaalde deeltaken en niet voor complete taken. Van 
Amelsvoort & Scholtes (1994) geven de onderstaande niveaus weer van zelfsturing: (1) team 
beslist zelfstandig; (2) team beslist in overleg met het management; (3) team geeft advies; 
(4) team heeft geen invloed op de beslissing. Echter is er sprake van groei van de 
zelfsturende teams. Naarmate een team groeit zal dit meer verantwoordelijkheden en meer 
zeggenschap krijgen. Er kan gezegd worden dat pas in de laatste fase van de 
teamontwikkeling van zelfsturing gesproken kan worden. In Nederland is er een onderzoek 
verricht naar de zelfsturende teams. Uit het onderzoek blijkt dat 4% tot 5% van de teams 
zelfsturend is. (Tjepkema, 2003) Echter hebben ze het niveau van een gewenste 
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zelfsturende teams niet behaald, maar ze worden in de praktijk wel als zelfsturende teams 
gezien. (Van Amelsvoort & Benders, 1996). Wellins et al, (1991) geven aan dat zelfsturende 
teams de verantwoordelijkheid dragen van ongeveer 80% van de taken. Deze auteurs willen 
de overige onderzoekers bevestigen dat een team nooit 100% zelfsturend kan werken. 
Vanuit de literatuur is duidelijk te zien dat een deel van de beslisruimte door het 
management wordt uitgevoerd. (Tjepkema, 2003) In de praktijk zal geen enkel zelfsturende 
team volledig autonoom werken. (Trist, 1981)  
Deze teams worden over het algemeen gezien als ‘semi-autonoom’ en werken meestal 
binnen de gestelde kaders en normen die opgesteld zijn door de organisatie. (Sips & 
Keunen, 1996) Hierbij is er sprake van ‘boundary systems’ van Simons (1995) waarbij het 
team beperkt wordt in zijn handelingen. De manager helpt de zelfsturende teams door 
richting te geven om de gestelde doelstellingen te behalen in plaats van sturen en 
contoleren. (Fousert, 1996; Stoker, 1998; Wellins et al., 1991) Hierbij komt het ‘diagnostic 
control systems’ van Simons (1995) naar voren waarbij de manager de doelstellingen 
monitort. Het management heeft meer een coachende rol waarbij de teamleden om advies 
kunnen vragen bij complexe taken of situaties. De managers zijn voornamelijk 
verantwoordelijk voor de bemensing en het regelen van hulpmiddelen zodat het team de 
werkzaamheden optimaal kan verrichten. (Molleman & Van der Zwaan, 1994) Volgens 
(Lawler et al. 1995) werken veel organisaties op basis van zelfsturende teams, echter is er 
sprake van verschillen tussen zelfsturende teams en wat deze inhouden. Een team wordt 
beïnvloed door de interne organisatie en door de externe omgeving. Om een term team goed 
te kunnen beschrijven is het van belang om te kijken naar de samenstelling en de werking de 
teams. (Doorewaard, 1999) De meeste definities van zelfsturende teams  bevatten de 
volgende aspecten: groepswerk, verantwoordelijkheid, doelstelling en teamproduct. 
(Hackman, 1987 p.32-197) De zelfsturende teams kennen de volgende kenmerken; 
zelfsturing, teamresultaat en gezamenlijke verantwoordelijkheid (Van Amelsvoort, 2003); 
open communicatie, teamverantwoordelijkheid en functionele interdependentie (Doorewaard, 
1999); autonomie, complete taak, taakverantwoordelijkheid en vaste team (De Leede & 
Clarenbeek, 2002); uitvoering van complete taak, vaste groep, coördinatie en supervisie 
taken (Tjepkema, 2003). Het is belangrijk dat er een onderscheiding moet plaatsvinden 
tussen zelfsturende teams en teams met een tijdelijk karakter waarbij de teamleden slechts 
een bepaalde periode deelnemen aan een project of verbetertraject. De implementatie van 
de permanente zelfsturende teams wordt gezien als een volledig herontwerp van een 
organisatie. (Allegro 1972) Dit is het belangrijkste kenmerk wat beide teams van elkaar 
onderscheidt. De invoering van deze teams hebben invloed op de volgende organisatorische 
aspecten: beloningssysteem, informatiestromen, verantwoordelijk- en bevoegdheden, 
functieomschrijvingen en coördinatie-mechanismen. (Tjepkema 2003) Hierbij komt de 
management control systemen duidelijk naar voren wat in de volgende paragraaf 2.2 van dit 
hoofdstuk verder wordt toegelicht. Zoals uit diverse onderzoeken ook naar voren komt zijn de 
zelfsturende teams verantwoordelijk voor de uitvoering van de complete taak. (Pasmore & 
Mlot, 1994; Cohen & Ledford,1994; Lawler, Mohrman & Ledford, 1995) Dit team regelt zelf 
de diensten voor de klanten en de organisatie. De invoering van de zelfsturende teams wordt 
op basis van het fasemodel van organisatieverandering uitgevoerd. (Van Amelsvoort & 
Scholtes, 1993) Safizadeh (1991) definieert het belangrijkste karakter van de zelfsturende 
teams als volgt: "A high degree of self-determination by group members in conducting their 
day-to-day work" (p.68). Als de organisatie werkt op basis van zelfsturende teams zijn de 
taken meestal gebaseerd op een werkproces wat verdeeld is in deelprocessen. Al deze 
deelprocessen worden vervolgens verdeeld over verschillende teams. (Fisher, 1993; Kuipers 
& Van Amelsvoort, 1990; Van Hooft et al., 1997). In deze teams zijn de teamleden 
verantwoordelijk voor hun eigen taken en het beheer van hun zelf. Dit is nodig om een vooraf 
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opgestelde doelstelling of de realisatie van een dienst of product. (Banker et al, 1996; 
Goodman et al, 1990) De zelfsturende teams nemen een bepaald deel van de 
managementtaken over van het managementteam. (Carroll, 1996; Van Amelsvoort & 
Benders, 1996; Hackman, 1987; Hicks & Bone in Foster et al., 1995) Zoals Katzenbach & 
Smith (1993) het aangeven is het wel de bedoeling dat de zelfsturing continu verbeteringen 
en innovatieve ideeën aandraagt aan de organisatie.  
In de volgende paragraaf wordt gekeken naar de management control systemen die een rol 
spelen om het gedrag van het personeel te beheersen. De genoemde systemen worden ook 
toegepast bij het zelfsturende team dat in de voorgaande paragrafen is beschreven.  
2.2 Management Control Systemen 
 
In deze paragraaf worden de management control systemen beschreven aan de hand van 
diverse wetenschappelijke theorieën. In de eerste sub paragraaf wordt de definitie van de 
management control beschreven. In de tweede sub paragraaf staan de management control 
packages centraal. Dit wordt toegelicht vanuit diverse theorieën. In de komende sub 
paragrafen zal ook de volgende deelvraag  beantwoord  worden: “Wat is er bekend over de 
management control packages en de ontwikkeling ervan?”. 
 
2.2.1 Definitie van Management Control Systemen  
 
Hieronder worden tweetal definities vanuit de wetenschappelijke literatuur opgenoemd. 
Anthony & Govindarajan definiëren management control als volgt: “Management control is 
the process by which managers influence other members of organization to implement the 
organization’s strategies”.  (2007 p.13) “A systems is a prescribed and usually repetitious 
way of carrying out an activity or a set of activities”. (2007 p.12) Anthony & Govindarajan 
beschrijven management control vanuit het ‘formal control system’. (2007 p.27) Deze auteurs 
geven kort weer wat de informele factoren zijn en vervolgens geven zij de volle aandacht aan 
de formele factoren. (Anthony & Govindarajan 2007 p.22-27) Hiermee willen zij duidelijk 
aangeven dat de management control het gedrag van de medewerkers beïnvloed. Simons 
definieert management control systemen als volgt: “The formal, information-based routines 
and procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational activities”. (1995 
p.4)  
Malmi & Brown definiëren management control systemen als volgt: “Management controls 
include all the devices and systems managers use to ensure that the behaviours and 
decisions of their employees are consistent with the organization’s objectives and strategies, 
but exclude pure decision-support systems. Any systems, such as budgeting or a strategy 
scorecard can be categorized as a management control system. (2008 p.290) Het 
management control systeem onderscheidt de volgende management control activiteiten: 
planning, coördinatie, communicatie, evaluatie en besluitvorming om daarmee het gedrag te 
beïnvloeden. (Anthony & Govindarajan, 2007 p.14) Het doel van het MCS is de organisatie in 
control houden en dit kan behaald worden door effectiviteit, efficiëntie en tevredenheid van 
het personeel. (Fisher, 1998 p.54) Het is van belang om het juiste MCS in te zetten om de 
medewerkers op een juiste manier te beïnvloeden. Chenhall (2003 p.132) geeft aan dat een 
goed werkend MCS zorgt voor medewerkerstevredenheid. Dit zorgt ervoor dat de 
medewerkers hun taken adequaat zullen verrichten. Hierdoor zullen zij beter werken om de 
gestelde organisatiedoelstellingen te behalen. Zoals de auteurs het aangeven is het 
management control systeem erg belangrijk voor de managers om het gedrag van de 
medewerker te kunnen beïnvloeden. (Langfield-Smith, 1997, p. 208). Anthony & 
Govindarajan geven aan dat management control het proces is waarmee managers andere 
leden van de organisatie beïnvloeden om de strategie om te zetten in acties. (2007, p.11-13) 
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Management control systeem kan gezien worden als set van acties of activiteiten dat ervoor 
zorgt dat gewenst management doel bereikt gaat worden. (Anthony & Govindarajan, 2007 
p.12) Als voorbeelden van MCS geven deze auteur het volgende aan: planning, 
budgettering, prestatiemeting en beloning. (Anthony & Govindarajan, 2007 p.8) Door het 
gebruik van MCS kan ervoor gezorgd worden dat de managers de medewerkers kan 
aansturen richting het realiseren van de organisatiedoelen. (Spekle 2001) Anthony & 
Govindarajan (2007) benadrukken hierbij de term ‘goal congruence’. Zij verstaan het 
volgende over deze term: “in a goal congruent process, the actions people are led to take in 
accordance with their perceived self-interest are also in the best interest of the organization” 
(2007 p.22). Merchant & Van der Stede (2003 p.3) geven aan dat de belangrijkste reden dat 
de organisaties het gedrag moeten beheersen komt door het gebrek aan ‘goal congruence’. 
Vanuit de control literatuur wordt beweert dat een organisatie haar doelstellingen kan 
behalen indien er een overeenstemming kan plaatsvinden tussen individuele- en 
organisatiedoelstellingen. Hierdoor is het belangrijk om tot een goal congruence te kunnen 
komen. In de praktijk wijken de beide doelen nogal af van elkaar wat de realisatie van de 
organisatiedoelstellingen beperkt. Het gebruik van MCS helpt de managers om informatie te 
vergaren en ervoor te zorgen dat de prestatie en het gedrag van de medewerkers consistent 
zijn met de organisatiedoelstellingen. Hierbij is het noodzakelijk om zowel financiële- als niet 
financiële prestatiemaatstaven te gebruiken. (Armesh et al. 2010) Het MCS genereert 
waardevolle informatie voor de managers die zijn kunnen gebruiken bij het uitvoeren van de 
taken. Deze verkregen informatie zal de organisatie in de prestaties helpen. (Otley, 1999) 
Management control systemen worden gebruikt om de beheersingsproblemen te elimineren. 
Echter zijn deze problemen in de praktijk altijd aanwezig. Simons (1994 p.5) geeft aan dat dit 
probleem opgelost kan worden en de organisatie haar doelstellingen kan behalen indien de 
inrichting van de management control systemen goed zijn. Kruis (2008) bevestigd de 
uitspraak van Simons en geeft aan dat een management control systeem pas succesvol 
gezien kan worden indien dit specifieke controleproblemen die een organisatie tegenkomt 
goed kan beheren. Merchant & Van der Stede (2007) geeft aan dat het gebruik van 
management control noodzakelijk is door het gebrek aan richting, motivatieproblemen en 
beperkingen die ontstaan bij het personeel. Anthony & Govindarajan (2007 p.23-28) hebben 
de management control systemen ingedeeld in twee categorieën: ‘formele’- en ‘informele’ 
controle systemen. Het doel van beide control systemen is om het gedrag van de 
medewerkers te beïnvloeden. Hiermee wil de organisatie haar strategie op een adequate 
wijze implementeren. Informele systemen zijn bijvoorbeeld cultuur en managementstijl die 
gedurende de tijd zich steeds ontwikkeld. Anthony & Govindarajan (2007 p.23-24) 
Falkenberg & Herremans, (1995) beschrijven de informele controls als ongeschreven en niet 
verifieerbare management control systemen. Deze control systemen bouwen voornamelijk 
op waarden en normen van de onderneming. (Gomez & Sanchez, 2005)  
De formele controlesystemen zijn regels, procedures en budgetteringssystemen. Anthony & 
Govindarajan (2007 p.27-28) Volgens Falkenberg & Herremans, 1995) worden de formele 
systemen aangeduid als verifieerbare systemen. Gomez & Sanchez, (2005) zien de 
volgende systemen als formeel: centralisatie, standaardisatie, formeel gedrag, resultaat 
control en planning. In hun onderzoek geven deze auteurs aan dat de mate van 
organisatiegrootte en de mate van formele controlesystemen aan elkaar gerelateerd zijn. 
Simons (1995) onderscheidt vier soorten van formele control die hij levers of control noemt. 
Deze controls zijn: belief systems, boundary systems, interactive control systems en 
diagnostic control systems. De management control systemen worden vanuit diverse 
factoren beïnvloed. (Chenhall 2003 p.127) geeft in zijn contingentietheorie aan dat het 
ontwerp en gebruik van MCS wordt beïnvloed door de context waarin het MCS zich opereert. 
Er zijn verschillende variabelen van MCS te onderkennen zijn, zoals omgeving van de 
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organisatie, technologische veranderingen, organisatiegrootte, organisatiestructuur, strategie 
en cultuur (Chenhall, 2003 p.128),  omgevingsonzekerheid ( Fisher, 1998, p.48-50), Multi 
nationaliteit Merchant & Van der Stede (2012 p.209) Slagmulder (1997) heeft een onderzoek 
uitgevoerd naar de relatie tussen management control systeem en de omgeving. In dit 
onderzoek heeft hij gekeken ingeval van Strategic Investment Decision (SID’s). Het 
adaptieve perspectief geeft aan dat de management control systemen in interactie moet zijn 
met de omgeving en zich continu moet aanpassen aan de veranderingen. Dit is van belang 
om ervoor te zorgen dat deze systemen overbodig niet functioneel blijven. (Paape, 2008 
p.47) Indien een omgeving aan snelle veranderingen onderhevig is, is het van belang dat 
deze systemen flexibel moeten zijn om zichzelf verder te ontwikkelen. Uit het onderzoek van 
Slagmulder (1997) komt naar voren dat de veranderingen in de omgeving ertoe leiden dat er 
meer aandacht wordt besteed aan de aanpassingen van de management control systemen.  
Kloot (1997) heeft een ander onderzoek verricht namelijk de relatie tussen MCS en het 
leervermogen van de organisatie. In het onderzoek komt naar voren dat een MCS ontworpen 
moet worden om zekerheid te hebben dat de organisatie zich aanpast aan de veranderingen 
van de omgeving. Henri (2006) heeft de relatie tussen MCS en de organisatie mogelijkheden 
onderzocht aan de hand van performance managementsysteem (PMS). Uit het onderzoek 
blijkt dat het actief gebruik van PMS tot betere dialoog, creatie van randvoorwaarden om de 
naleving van de orders te verzekeren.  Er zijn tal van onderzoeken uitgevoerd naar de relatie 
tussen MSC en de strategie. (Henri, 2006) In dit onderzoek zal de focus komen te liggen op 
de relatie tussen de MSC en Institutionele Logics in de context van de zelfsturende teams. 
Een uitbreiding van de control literatuur zal hiermee plaatsvinden. In de volgende paragrafen 
zal de MCS uiteengezet worden doormiddel van packages die gehanteerd worden door drie 
verschillende theorieën en auteurs. 
2.2.2 Management Control Package: Levers of control  
 
Management control packages zijn control systemen die tegelijk naast elkaar worden 
gebruikt om het gedrag van het personeel te beheersen en de doelstellingen te meten. 
Merchant & Van der Stede (2007) hebben beheersingsinstrumenten ontwikkeld waarmee zij 
het gedrag van het personeel beheersen. Deze MCS package bestaat uit de volgende 
controls: result controls, action controls, personnel controls en cultural controls. Deze 
management control packages worden vanuit het menselijk gedrag perspectief opgezet. 
Malmi & Brown (2008) zien management control systemen als een package omdat de MCS 
zich niet isoleren. Deze auteurs hebben een MCS typologie ontwikkeld waarmee zij de 
medewerkers en de organisatie in control houden. Deze MCSP bestaan uit: cultural controls, 
planning, cybernetisch control, reward en control en  administrative controls. Simons (1995) 
heeft een model ontwikkeld wat de interne beheersing in control houdt. Deze controls 
bestaan uit: belief systems, boundary systems, diagnostic control systems en interactive 
control systems. (Simons 1995, p.89-96). In deze paragraaf zal de gekozen management 
control package beschreven worden vanuit de bestaande theorie. De ‘levers of control’ 
theorie van Simons (1995) wordt in de komende sub paragraaf nader beschreven.  
Deze management control package is meest geschikt voor dit onderzoek, omdat de 
genoemde controls goed toegepast worden binnen zelfsturende teams.  
2.2.2.1 Levers of Control van Simons 
 
Simons definieert management control systemen als volgt: “The formal, information-based 
routines and procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational 
activities”. (1995 p.4) De definitie van Simons is vrijwel anders dan de definiëring van de 
andere auteurs. In de bovenstaande definitie ligt de nadruk van MCS voornamelijk op de 
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formele routines en procedures en dat MCS op informatie gebaseerd is. (Simons 1995, p.5) 
Formele routines en procedures en informatie beheersen volgens Simons het gedrag van de 
medewerkers. Deze auteur heeft een model ontwikkeld waarmee de organisaties de interne 
beheersing kan realiseren. Dit model heet ‘levers of control’ en bestaat uit de volgende 
systemen: belief systems, boundary systems, diagnostic control systems en interactive 
control systems. (Simons 1995, p.89-96) Belief systems geven de normen en waarden aan 
waarmee een organisatie haar identiteit wil aantonen aan de buitenwereld. (Simons 1995, 
p.90-92) Simons (1995) beschrijft belief systems als volgt: “the explicit set of organizational 
definitions that managers communicate formally and reinforce systematically to provide basic 
values, purposes and direction for the organization”. (p.34) Belief systems helpen de 
organisatie om richting te geven aan haar medewerkers. Deze systemen worden door 
Simons gezien als positieve systemen die de kans geven om naar de mogelijkheden te 
zoeken. Belief systems wordt door organisaties gebruikt om hun kernwaarden, missie en 
visie te communiceren naar haar werknemers toe. Hierbij worden medewerkers 
aangespoord om bijdrage te leveren aan onzekere doelen en kernwaarden van de 
organisatie. (Simons 1995. p.90,91) Boundary systems zorgen ervoor dat het gedrag van de 
medewerkers worden begrensd. Door deze systemen moeten de medewerkers werken 
binnen bepaalde grenzen. De handelingen en de vrijheid van het personeel wordt hiermee 
beperkt. (Simons 1995, p92-94) Simons (1995) geeft de boundary systems als volgt weer: 
“boundary systems are negative systems delineate the acceptable domain of activity and 
limit the search for new opportunities”. (p.39) Boundary systems zijn gebaseerd op de "power 
of negative thinking". Hierbij komt naar voren dat het beter is om medewerkers te vertellen 
wat ze niet moeten doen in plaats van veel regels en procedures opstellen. Dit ontmoedigt 
namelijk de creativiteit van de ondernemende werknemers. Boundary systemen zijn ideaal in 
sectoren waar veel vertrouwen van organisaties worden verwacht (zoals bij banken). 
(Simons 1995,p.92,93) Diagnostic control systems worden gebruikt door de manager om de 
organisatiedoelstellingen en strategie te monitoren en te evalueren. Deze kunnen bestaan uit 
verschillende KPI's: input/output, winstgevendheid en etc. Feedback leidt ertoe dat het 
management tijdig kan bijsturen. Diagnostic control systems kunnen leiden tot te veel druk 
op werknemers, het gevolg hiervan is "control failure". (Simons 1995, p.89) Deze worden 
gebruikt voor het standaardstelling en meting van de prestaties. De doelen worden top-down 
vastgesteld en gecommuniceerd. Deze systemen zijn voornamelijk gericht op de uitvoering 
van de strategie. Interactive control systems Simons (1995) beschrijft interactive control 
systems als volgt: “formal information systems that managers use to involve themselves 
regularly and personally in the decision activities of subordinates. Interactive control systems 
focus attention and force dialogue through the organization” (p.95) Interactive control 
systems zijn informatiesystemen. Deze informatiesystemen moeten voor het management 
informatie leveren over kansen en bedreigingen. Tevens dienen deze systemen om 
beslissingen te beïnvloeden. (Simons 1995. p.94-95) Deze systemen richten zich op de 
interpretatie van de informatie. Hierna worden de overige twee theorieën beschreven. 
 
 
2.3 Institutional Logics 
 
In deze paragraaf zal de institutional logics beschreven worden aan de hand van de 
wetenschappelijke literatuur. Institutional logics zal uiteengezet worden door diverse auteurs 
en perspectieven.  In deze paragraaf worden de volgende deelvragen beantwoord: “Welk 
inzicht geeft de literatuur op het gebied van logics en verandering?” en “Hoe zijn de 
management control packages en de zelfsturende teams aan elkaar gerelateerd in de 




2.3.1 Definitie van Institutional Logics  
 
Thornton & Ocasio (1999) definiëren institutional logics als volgt: “The socially constructed, 
historical patterns of material practices, assumptions, values, beliefs and rules by which 
individuals produce and reproduce their material subsistence, organize time and space and 
provide meaning to their social reality”. (p.804) Instititional logics kunnen gezien worden als 
een organisatie principe welke organisatie participanten informeert hoe zij moeten gedragen. 
(Friedland & Alford 1991) Vanuit deze verklaring komt het duidelijk naar voren dat de actoren 
binnen de organisatie werken vanuit verschillende soorten logics. Het kan zijn dat een actor 
werkt vanuit bepaalde logic terwijl andere actoren werken op basis van andere logics. 
Leblebici et al. (1991) Reay & Hinings (2009) zien institutional logics als: “The basis of taken-
for-granted rules guiding behaviour of field-level-actors”. (p.629). Dunn & Jones (2010) 
bekijkt vanuit het cultureel perspectief naar de instititional logics en geeft de volgende 
definitie weer: “Cultural beliefs and rules that shape the cognitions and behaviors of actors”. 
Institutional logics zijn gebaseerd op de ‘instituties’ en hiermee beïnvloeden zij de regels en 
routines van een organisatie. Binnen organisatie kan een logic dominant zijn of meerdere 
logics kunnen aanwezig zijn. Een bepaalde werkwijze of gewoonte kan komen vanuit een 
bepaalde logic en deze verwerkt zijn in een andere logic. Dit zorgt ervoor dat er meerdere 
logics ontstaan binnen organisaties. Echter kan binnen een organisatie sprake zijn van 
concurrerende institutional logics. (Van Gestel & Hillebrand, 2011) Deze logics worden 
beïnvloed door de veranderingen die optreden rondom de organisatie. Dit komt omdat iedere 
actor binnen de organisatie werkt volgens eigen logic. Hierdoor zijn er verschillen te zien in 
logics die met elkaar concurreren. Dit resultaat komt uit het onderzoek van Van Gestel & 
Hillebrand (2011) dat uitgevoerd is voor Nederlandse Arbeidsbureaus. De verandering van 
de institutional logics met de tijd wordt ook bevestigd in de onderzoeken van (Thornton, 
Jones & Kury 2005; Thornton & Ocasio 1999) Hierbij kunnen veranderingen rondom de 
organisatie en interne organisatie belangrijke rollen spelen. Door de opkomst van een 
nieuwe logic dient een organisatie zich aan te passen. Hierbij moet de structuur en strategie 
in overeenstemming zijn. Zoals Reay & Hinnings (2005) het aangeven wordt dit als 
voorwaarde gezien om tot een stabiele organisatie te kunnen komen na een radicale 
verandering. Indien iedere medewerker de nieuwe logic accepteert en de structuur en logic 
goed op elkaar aansluiten is er sprake van succesvolle verandering. Ezzamel et al. (2012) 
geven ook aan dat goed op elkaar afgestemde logics leiden tot geaccepteerde 
performanceresultaten en stabiliteit van de organisatie. Er is sprake van stabiele situatie met 
een dominante logic als er een dominante actor aanwezig is binnen de organisatie. (Van 
Gestel & Hillebrand 2011, p.17) Indien er geen sprake is van een dominante actor dan 
resteren er nog twee opties. De eerste optie is dat er meerdere logics naast elkaar bestaan 
zoals aangegeven in studies van (Lounsbury & Crumley 2007; Purdy & Gray 2009) of velden 
kunnen instabiel blijven met concurrerende in plaats van naast elkaar bestaande multiple 
logics wat het onderzoek van (Van Gestel & Hillebrand 2011) weergeeft. Voor Friedland & 
Alford (1991) lag de focus voornamelijk op de sociale niveau logics en hun effect op 
individuen en organisaties. (Thornton & Ocasio 2008.p.8) Volgens Friedland & Alford (1991) 
zijn de volgende kern instituties van de society op macro niveau te zien: de capitalistische 
markt, bureaucratische staat, familie, democratie en religie. Op microniveau zijn de volgende 
instituties te herkennen: de identiteit, legitimiteit en autoriteit. (Thornton & Ocasio 2008.p.8)  
De Meta theorie bekijkt breder naar de instititional logics en geeft aan dat deze zich kunnen 
ontwikkelen op verschillende niveaus zoals: organisaties, markten, industrieën, inter-
organisatie netwerken, geografische communities en organisatie velden. (Thornton & Ocasio 
2008.p.8) De veranderingen van instititional logics op societal level heeft effect op formatie 
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van de organisatievorm. (Thornton & Ocasio 2008.p.9) Institutional logics hebben ieder een 
eigen normen, waarden en gewoontes.  
Binnen de organisaties zijn de instituties aanwezig en hebben invloed op elkaar. De 
financiële instellingen hebben te maken met snel veranderende markt. Hierdoor is de rol 
aanzienlijk veranderd en brengt professionalisering met zich mee. De organisaties richten 
zich voornamelijk op de markt om aan de eisen en wensen van de klanten te kunnen 
voldoen. Zoals Lounsbury (2002) het aangeeft is er een transformatie uitgevoerd en de oude 
regulering logic vervangen met de marktgericht logic. Hierdoor zijn de financiële instellingen 
genoodzaakt om een nieuwe manier van werken te introduceren om flexibel op te treden. De 
maatschappij heeft veel invloed op de individu en de organisatie. (Thornton 2002) Hieronder 
zal het onderzoek van Ezzamel et al. (2012) en het conceptueel raamwerk toegelicht 
worden. 
2.4 Institutional Logics en Control Change 
 
Ezzamel et al. (2012) hebben een onderzoek uitgevoerd naar de introductie van een 
budgetting praktijk in een situatie waarbij er institutionele logics met elkaar concurreren. Zij 
geven in hun onderzoek aan dat de volgende drie institutional logics groepen bestaan: (1) 
Business Logic: deze logics geven de bedrijfsmatige benaderingen; (2) Governance Logic: 
dit zijn de logics die aandacht geven aan de bureaucratische processen die in relatie zijn met 
de politieke en bestuurlijke verantwoording; (3) Professional Logic: dit zijn de logics die 
normen, expertise en praktijken van de professionals in een organisatie aangeven. Deze 
logic wordt als een belangrijk kenmerk gezien van de zelfsturende teams, omdat daar ook 
het effect van de medewerkers groot is. Deze logics hebben volgens de auteurs veel invloed 
op het managementsysteem. Vanuit het onderzoek van Ezzamel et al. (2012) komt naar 
voren dat er meerdere logics een rol kunnen spelen bij het gebruik van een 
prestatiemanagementsysteem. Omdat dit systeem een onderdeel is van het management 
control is dit ook beïnvloed in zijn geheel. Volgens deze auteurs spelen de diverse actoren 
een belangrijke rol bij de implementatie van een management control systeem en geven 
eigen betekenis aan het systeem. (Ezzamel et al. 2012). De acties die uitgevoerd worden 
door het gebruik van dit systeem kent een duidelijke relatie met de achterliggende logics die 
de gebruikers hebben. (Ezzamel et al. 2012) Uit het onderzoek van deze auteurs blijkt dat er 
weerstand kan ontstaan indien de verwachtte uitkomsten van een performance systeem niet 
overeenkomt met de logic van een bepaalde actor en hierdoor na de implementatie van een 
systeem aanpassingen noodzakelijk kan zijn om een overeenstemming te kunnen hebben. 
Het kan zijn dat voor bepaalde actoren de kenmerken van het managementsysteem 
overeenkomt met de eigen logic. Hierdoor zijn de verwachtingen van het systeem 
anticiperend. Dit geeft de legitimiteit van het systeem weer volgens het onderzoek. Indien de 
verwachting uitkomt ontstaat er stabiliteit van het systeem waardoor er geen aanpassingen 
nodig zullen zijn. (Ezzamel et al. 2012) In tegenstelling tot deze uitspraak kan ook 
voorkomen dat voor bepaalde actoren de uitkomsten van het managementsysteem niet 
geanticipeerd is. Dit zorgt tot discussies met name van de werking en het doel van het nieuw 
managementsysteem. De actoren willen invloed hebben op het systeem door aanpassingen 
aan het systeem aan te brengen zodat deze overeenkomt met de eigen logic verwachtingen. 
Het onderzoek zal het onderstaande conceptueel raamwerk gebruiken.  
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2.5 Conceptueel Raamwerk 
 
Figuur 1: Conceptueel Raamwerk (Afkomstig van Ezzamel et al. 2012 p.20) 
Binnen de bank zijn momenteel de volgende logics te zien: business en corporate 
governance. Er zijn nieuwe regels ingevoerd omtrent het betalingsverkeer. Deze logics zijn 
te herkennen aan de diverse bancaire wet- en regelgevingen waaraan de organisatie moet 
voldoen. Afgelopen jaren zijn er nieuwe regels tot stand gekomen omtrent het 
betalingsverkeer. Vanuit de Europese Unie is er besloten om Single European Payment Area 
(SEPA) en International Bank Account Number (IBAN) in te voeren binnen de financiële 
instellingen. Deze nieuwe regels worden gezien als governance logics. De organisatie heeft 
zich volledig gefocust op de implementatie van deze systemen. De huidige 
betalingssystemen moesten namelijk aangepast worden om te kunnen voldoen aan de 
nieuwe wet- en regelgeving. De bank heeft de werkwijze van de betalingsafdeling aanzienlijk 
aangepast met deze nieuwe regels. De veranderingen hebben tot radicale veranderingen 
gezorgd waarbij meer controlemaatregelen zijn ingevoerd het management control systeem 
om de betalingen goed te laten verlopen. Het is hierbij van belang om een goed 
betalingssysteem te implementeren om zodoende optimaal gebruik te kunnen maken van 
SEPA. Dit laat zien dat men degelijk heeft gehandeld aan de hand van de business logics. 
Hierdoor waren voor de bank beide logics erg belangrijk. In het bovenstaande conceptueel 
model worden alleen de logics vertoond die zijn ontstaan na de invoering van zelfsturende 
teams.  
 
Het bovenstaande conceptueel model van Ezzamel et al. (2012) wordt gebruikt voor dit 
onderzoek om de relatie tussen logics en MCS te verklaren bij de invoering van de 
zelfsturende teams. In dit onderzoek zijn de logicgroepen van Ezzamel et al. (2012) 
aangepast met de volgende logics van zelfsturende teams: Empowerment logic, IT-logic en 
Kwaliteit logic. Deze logics zijn tot stand gekomen vanuit de literatuur van zelfsturende 
teams. Tjepkema (2003) en Stoker (1999) geven aan dat de betrokkenheid en het 
kennisniveau van de medewerkers wordt vergroot door zelfsturende teams waardoor de 
zeggenschap van het personeel vergroot wordt. Kozlowski & Bell (2003) geven aan dat de 
focus van organisatie op het individu ligt bij de inrichting van de organisatie. Beide auteurs 
duiden hiermee dat empowerment logic van belang is binnen de organisaties. Tjepkema 
(2003) benadrukt in haar onderzoek dat door de invoering van de zelfsturende teams 
voornamelijk de kwaliteit van het werk omhoog gaat. Door haar uitspraak is de kwaliteit logic 
geselecteerd. Bij een zelfsturend team speelt IT-logic een belangrijke rol, omdat technologie 
ervoor zorgt dat de systemen goed werken en dat het team betere dienstverlening kan 
bieden aan haar organisatie en klanten. Zelfsturende teams hebben een dashboard nodig 
waarbij ze hun prestaties kunnen zien. Hierbij speelt IT een belangrijke rol om dit dashboard 
te ontwikkelen. (Handleiding voor managers, 2013.p.38) Naar verwachting van de theorieën 
rondom de zelfsturende teams hebben deze logics effect op de management control 
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veranderingen. Het ‘levers of control’ model van Simons (1995) wordt gebruikt voor dit 
onderzoek, omdat er verschuivingen in de controls wordt verwacht in dit onderzoek. De 
verwachting van het onderzoek is dat de genoemde logics effect hebben op de ontwikkeling 
van de management control packages.  
Ezzamel et al. (2012) geven aan dat voornamelijk de professional logic groot effect heeft op 
de implementatie van een prestatiemanagementsysteem in een onderwijssector. Zoals het 
conceptueel raamwerk het ook aangeeft zal de kwaliteit logic invloed uitoefenen op de 
implementatie van nieuwe MCSP en empowerment en IT logics zullen invloed hebben op 
MCSP doordat ze met elkaar concurreren. Dit komt ook doordat de actoren die achter de 
empowerment en IT-logic zitten eigen betekenis hebben aan het management control 
systeem. Naar verwachting zullen de verwachtte uitkomsten van het nieuw ingevoerde 
management control systeem niet overeenkomen met de logics van deze actoren. Hierdoor 
zijn de aanpassingen aan het systeem zeker noodzakelijk om te zorgen dat er een stabiliteit 
in de organisatie wordt ontstaan. Naar verwachting vanuit de theorie zullen er discussies 
ontstaan wat tot aanpassingen van het MCS gaat leiden. Naar verwachting zal de 
empowerment logics ook als de meeste belangrijke logic gezien worden uit de 
onderzoeksresultaten. Nu wordt een soortgelijk onderzoek van Ezzamel et al. (2012) verricht 
voor een bank echter in een andere soort context namelijk in ‘zelfsturende teams’. Echter 
wordt hierbij gekeken naar de diverse logics en actoren en hun effect op het management 
control packages bij de invoering van zelfsturende teams.  
 
Uit het model van Ezzamel et al. (2012) kan ook verwacht worden dat de actoren binnen de 
organisatie ontevreden zullen zijn met de invoering van de zelfsturende teams en de 
ontwikkeling van de management control packages. Op het gebied van ‘levers of control’ 
zullen ook wijzigingen plaatsvinden. In dit onderzoek wordt de ontwikkeling van de 
management control packages geanalyseerd gedurende het implementatietraject van de 
zelfsturende teams. De traditionele organisatiesturing is enorm aangepast naar flexibele 
organisatie. Hierbij is het zeker denkbaar dat er verschuivingen zullen plaatsvinden tussen 
de control systemen van Simons (1995). Naar verwachting van dit onderzoek zullen belief & 
interactive control systemen vervangen worden met boundary & diagnostic control systemen 
bij de invoering van de zelfsturende teams. Deze wijziging in levers of control komt 
voornamelijk door de logicwijziging en invoering van de zelfsturende teams. De vrijheid van 
de zelfsturende teams wordt enorm beperkt. Hierdoor zullen de management control 
packages veranderingen laten zien in de wijze van control. In de nieuwe werkwijze wordt de 
organisatie output gestuurd waardoor er naar verwachting diagnostic control belangrijker 
zullen worden.  
Hoofdstuk 3: Methodologie 
 
In dit hoofdstuk wordt een verantwoording afgelegd van de aanpak en uitvoering van dit 
onderzoek. Tevens zal de methode van onderzoek worden verduidelijkt. Daarna zullen 
dataverzameling, meetinstrumenten, data-analyse en methodologische issues nader 
toegelicht worden.  
 
3.1 Methode van onderzoek  
 
In sub paragraaf zal de methode van onderzoek beschreven worden. Ten eerste komt 
onderzoeksdesign aan bod. Vervolgens wordt de onderzoeksmethode beschreven aan de 
hand van de theorie.  
 
Onderzoekdesign 
Bij dit onderzoek is gebruik gemaakt van interviews, documentenanalyse en observaties. 
Voor dit onderzoek is de kwalitatieve onderzoeksmethode gekozen, omdat de relatie tussen 
logics en management control packages wordt onderzocht in zijn natuurlijke context en 
omdat antwoord wordt gegeven op de HOE- vraag. (Yin, 2006) Hierbij wordt gekeken hoe de 
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genoemde logics in het vorige hoofdstuk invloed hebben op de ontwikkeling van de 
management control packages. Bij het kwalitatief onderzoek staat beleving van de 
onderzoeker centraal waardoor dit onderzoek interpretatief van aard is. (Verhoeven, 2007 
p.118) Zoals deze auteur het aangeeft in zijn boek is kwalitatief onderzoek de meeste 
geschikte onderzoeksmethode indien er in het onderzoek om de beleving en ervaring van 
personen wordt gevraagd over een bepaalde situatie. (Verhoeven, 2007 p.119)  In dit 
onderzoek spelen de actoren een belangrijke rol vanuit diverse logics. Doormiddel van 
kwalitatief onderzoek is de beleving en achterliggende gedachten van de geïnterviewde 
personen duidelijk in beeld gebracht.   
Onderzoekvorm 
Nadat de onderzoeksdesign is vastgesteld dient ook een keuze gemaakt te worden in de 
onderzoeksmethode. Deze methode van onderzoek geeft een duidelijk beeld op welke 
manier het onderzoek is aangepakt. Scapens (1990, p.232-233) geeft vanuit de sociale 
theorie aan dat accounting praktijken door de mensen zijn opgezet en wordt beïnvloed door 
dezelfde mensen. Het is volgens die auteur van belang om dit verschijnsel te onderzoeken 
en hierdoor is het nodig om de relatie tussen de dagelijkse praktijk en sociale structuren. 
(Scapens, 1990, p.232-233) Hierbij is het duidelijk te zien dat een case study de meeste 
geschikte methode is om dit verschijnsel te bestuderen. De case study wordt toegepast om 
bepaalde verschijnselen te bestuderen aan de hand van de theorie. (Saunders, 2012 p.179) 
Dul & Hak definieren case study als volgt: "A case study is a study in which a) one case 
(single case study) or a small number of cases (comparative case study) in their real life 
context are selected, and b) scores obtained from these cases are analysed in a qualitative 
manner" (2007, p.4). Case study kenmerkt zich door klein aantal onderzoekseenheden en 
rijke dataverzameling.  
 
Bij het bestuderen van een case wordt gekeken naar de verschillende kenmerken van een 
case en wordt hierbij van meerdere bronnen gebruik gemaakt wat triangulatie wordt 
genoemd. (Yin, 2009) Zoals Rowley zegt (2002): "Triangulation uses evidence from different 
sources to corroborate the same fact or finding." Er zijn vele manieren om vanuit diverse 
bronnen tot dezelfde conclusie te kunnen komen. Bij dit onderzoek is gebruikt gemaakt van 
een case namelijk een Nederlandse bank wat single case study wordt genoemd. (Yin, 2009) 
Binnen deze bank zijn de verschillende afdelingen van de divisie Operations betrokken bij dit 
onderzoek. Als eenheid van analyse zijn medewerkers en de divisie Operations geselecteerd 
om de relatie tussen institutionele logic en management control packages te analyseren. Er 
is hierbij gebruik gemaakt van ‘purposive sampling’, omdat de casusorganisatie en divisie 
geschikt was om de probleemstelling mee te onderzoeken. (Saunders, 2012 p.261) Volgens 
(Yin, 2009) wordt selectie van diverse afdelingen voor het onderzoek gezien als een 
embedded case study. Tijdens dit kwalitatief onderzoek worden vragen gesteld in hoeverre 
de genoemde logics effect hebben op de ontwikkeling van de management control 
packages. Hierbij worden de logics vanuit de actoren bekeken. Bij dit onderzoek is er 
gekeken naar de sociale patronen en hun onderlinge samenhang. Dit onderzoek is een 
verklarend onderzoek, (Yin, 2003; Scapens 1990), omdat de effecten van de genoemde 
logics op de management control worden verklaard. Het onderzoek is gericht op het 
verklaren van de verschijnselen die aanwezig zijn tussen de beide variabelen. (Yin, 2003) 





Nadat de onderzoeksmethode is vastgesteld wordt de dataverzameling uitgevoerd. In een 
single case study naar de invloed van de institutional logics op de management control 
packages tijdens de invoering van de zelfsturende teams wordt er gebruik gemaakt van 
meerdere bronnen. Door verschillende dataverzamelingsmethoden toe te passen ontstaat er 
triangulatie. (Saunders, 2012 p.179) In dit onderzoek is gebruik gemaakt van meerdere 
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Bij een verklarend onderzoek is semi-gestructureerde interview geschikt indien deze frequent 
wordt uitgevoerd. (Saunders 2012 p.377) Voor dit onderzoek zijn er 12 personen van de 
divisie Operations geïnterviewd en ieder interview duurde 1 uur. Er zijn meerdere 
zelfsturende teams aanwezig binnen deze divisie. Per team zijn 3 medewerkers 
geselecteerd. De interviewvorm is semi-gestructureerd, omdat er naast standaard vragenlijst 
ook de kans is gegeven aan de geïnterviewde om eigen mening en invulling te geven. 
(Verhoeven, 2007; Saunders 2012 p.374) Bij deze interviewvorm is naast vooraf 
geselecteerde vragenlijst afgeweken van de volgorde. (Robson, 2002 p. 270) Een interview 
is een gespreksvorm waarbij de onderzoeker vragen stelt aan de geïnterviewde over zijn 
opvattingen en ervaringen over een bepaald verschijnsel. (Boeije, 2005).  
Hierdoor is de interviewmethode geselecteerd voor dit onderzoek om de ervaringen van de 
medewerkers met de zelfsturende teams en MCS in kaart te brengen. Voor semi-
gestructureerde interview werd een vragenlijst opgesteld. De vragenlijst is ingedeeld in een 
onderwerpen (kern begrippen) van de hoofdvraag, waarbij deze gehanteerd werd om een 
richting te geven aan de interviews. (Zie vragenlijst Bijlage 7.3) Het interview kenmerkt zich 
voornamelijk met open vragen, waarbij om de mening en ervaring van de respondenten 
wordt gevraagd om meer inzicht te verkrijgen over de thema’s. (Saunders, 2012 p.391) Om 
tot betrouwbare onderzoeksresultaten te kunnen komen zijn er meerdere functionarissen 
geselecteerd van diverse zelfsturende teams. In totaal zijn er 5 zelfsturende teams 
geselecteerd die elk hun eigen structuur en werkwijze heeft om deel te nemen aan dit 
onderzoek. De selectie is gedaan in samenspraak met de teamleiders. Dit is gedaan om 
ervoor te zorgen dat er diverse medewerkers zowel op senior, medior als junior niveau 
betrokken zullen worden bij het onderzoek. Bij de selectie is er zoveel mogelijk rekening 
gehouden met de personen die het implementatietraject van de zelfsturende teams en 
ontwikkeling van de management control packages hebben meegemaakt. De invloed van de 
onderzoeker is beperkt bij dit onderzoek, omdat de onderzoeker zich onafhankelijk en 




Om de antwoorden van de respondenten te bevestigden wordt er gebruik gemaakt 
inhoudsanalyse van de beleidsdocumenten. Doormiddel van deze documenten kan 
informatie opgehaald worden waarbij de invoering van de zelfsturende teams wordt 
beschreven en welke management control instrumenten hierbij gebruikt worden. De 
onderzoeker heeft toegang tot de beleidsdocumenten. Hiernaast is er ook gebruik gemaakt 
van PowerPoint presentaties en rapportages van directie over de invoering en sturing van de 
zelfsturende teams. Al deze bronnen zijn naast de interviewverslagen gezet om de 
overeenkomsten vast te leggen en afwijkingen te beoordelen. Bij de analyse zullen de 
verschillen meegenomen worden. Hierdoor is het handig geweest om een 
documentenanalyse te doen naast het afnemen van de interviews.  
 
Observaties 
Naast de interviews en documentenanalyse is er ook gebruik gemaakt van observaties. 
(Saunders, 2012 p.340) Om een goed beeld te krijgen van zelfsturende teams en de 
ontwikkeling van de management control packages was het van belang om de teams te 
observeren. De onderzoeker heeft de vergaderingen van diverse teams bijgewoond waarbij 
de teamleiders en de medewerkers aanwezig waren. Op die manier kon de huidige situatie 
beschreven worden. De dagelijkse gang van zaken binnen de zelfsturende teams zijn 
geobserveerd en werd er notities gemaakt van de opvallende zaken. Naast de formele 
vergaderingen is er ook deelgenomen aan de informele vergaderingen tussen de 
medewerkers. De observaties tijdens de diverse vergaderingen hebben inzicht opgeleverd 
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over het implementatietraject en de ontwikkeling van de management control packages. 
Indien er alleen gebruikt zou worden gemaakt van interviews en documentenanalyse zou 
niet tot een compleet overzicht gekomen worden. Observaties gaven de mogelijk om naast 
de buiten de geïnterviewde personen ook andere  personen te bevragen over de dagelijkse 
situatie binnen de zelfsturende teams. De semi-gestructureerde interviews, 
documentenanalyse en observaties hebben steeds elkaar gewisseld tijdens het uitvoeren 




Het is van belang dat de vraagstelling in meetbare instrumenten wordt gezet. De 
operationalisatie van de termen zijn opgenomen in de vraagstelling van het onderzoek. In dit 
onderdeel worden de meetinstrumenten van de belangrijkste onderzoekstermen namelijk; 
management control systemen, zelfsturende teams en institutional logics bepaald. Het 
proces waarbij de onderzoeksvragen naar waarnemingsvragen gaan wordt operationaliseren 
genoemd. (’t Hart et al.1998 p.80)  
Het is belangrijk dat de genoemde termen met de juiste meetinstrumenten gemeten wordt 
om betrouwbare gegevens te verkrijgen.   
 
Figuur 2: Van theorie naar praktijk (Bron: Verhoeven, 2007 p.144) 
 
Hierbij wordt er gekeken naar de centrale vraagstelling en de begrippen die in de 
vraagstelling voorkomen. Echter tijdens het operationaliseren wordt er gekeken welke vragen 
gesteld zullen worden om deze begrippen te meten. (Verhoeven, 2007 p.143) Begrippen uit 
de onderzoeksopzet wordt uitgewerkt tot meetbare instrumenten. (Verhoeven, 2007 p.143) 
In de bovenstaande vraagstelling staan diverse termen die verder gespecificeerd zullen 
worden. In deze paragraaf komen de volgende termen ter sprake voor operationalisatie: 
management control packages, zelfsturende teams en institutionele logics. Ieder begrip 
wordt kort toegelicht om een duidelijkheid te creëren over de inhoud van de genoemde 
termen. In dit onderzoek is als management control package de ‘levers of control’ van 
Simons (1995) genomen die uit de volgende systemen bestaan: belief systems, boundary 
systems, diagnostic control systems en interactive control systems. Belief systems zullen 
duidelijk in kaart gebracht worden door te achterhalen welke waarden en normen er 
aanwezig zijn binnen zelfsturende teams. Om dit te realiseren zullen vragen gesteld worden 
aan de geïnterviewde personen. Boundary systems  bevatten regels en procedures die de 
handelingen van het personeel beperken. De gehanteerde  regels en procedures zullen 
beschreven en opgenomen worden in dit onderzoek voor de analyse. Bij de diagnostic 
control systems worden de gehanteerde systemen in kaart gebracht waarmee de organisatie 
haar doelstellingen en strategie monitort en evalueert. Interactive control systems zijn 
informatiesystemen. Het doel en de werking van deze systemen worden beschreven tijdens 
het onderzoek. De meting van deze genoemde control systemen zullen plaatsvinden tijdens 
interviews, documentanalyses en observaties. Zelfsturende teams worden gezien als teams 
die zelf de verantwoordelijkheid nemen om de vooraf opgestelde doelstellingen te behalen 
en de taken op zelfstandige wijze uitvoeren zonder enige leiding van de manager. Omdat de 
zelfsturende teams bij de casusorganisatie erg jong zijn wordt de meting voornamelijk 
gedaan bij de divisie Operations. Voor de interviews worden zowel senior als junior 
medewerkers benaderd om vanuit verschillende niveaus informatie te verkrijgen. Institutional 
logics wordt beschreven aan de hand van de observaties en interviews. Om het effect van 
logics op de management control packages te meten zijn er drie logics gekozen vanuit het 
literatuuronderzoek van zelfsturende teams namelijk; empowerment, kwaliteit en IT. Voor de 
meetinstrumenten is er een vragenlijst met thema’s gehanteerd die als hulpmiddel is gebruikt 
tijdens de interviews. Per theoretisch begrip zijn er een aantal dimensies en indicatoren 
opgesteld waarbij vragen zijn gesteld aan de geïnterviewde personen. (Zie Bijlage 7.2 
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Meetinstrumenten en Bijlage 7.3 Vragenlijst van Interviews) De vragenlijst is opgesteld aan 
de hand van de termen. Het doel van deze meetinstrumenten is dat er per begrip een aantal 
vragen zijn opgesteld om de vooraf geformuleerde deelvragen van antwoord te voorzien. Het 
was van belang om ieder begrip in te delen in een vragenlijst waarmee een heldere structuur 




Het uitvoeren van een kwalitatief onderzoek is een proces wat regelmatig terugkeert. 
Hiermee wordt bedoeld dat er afwisseling te zien is in de dataverzameling en analyse. Indien 
er sprake is van tussenanalyse kan de onderzoeker kijken welke informatie hij nog nodig 
heeft om tot een conclusie te komen en dit zal leiden tot gerichte dataverzameling (Boeije, 
2005). Dit is ook het geval in dit onderzoek, omdat er door diverse interviews, 
documentenanalyse en observaties van diverse vergaderingen tussen analyses hebben 
plaatsgevonden. In deze sub paragraaf zal de verwerking van de verkregen data aan de 




Verwerking van interview 
De afgenomen interviews zijn in overleg en met toestemming van de geïnterviewde 
personen opgenomen met behulp van een voicerecorder. De opname was van wezenlijk 
belang, omdat er veel interviews zijn afgenomen. Het is noodzakelijk dat er exacte 
antwoorden opgenomen worden in het interviewverslag zodat de onderzoekresultaten niet 
een vertekend beeld geven. (Saunders, 2012 p.550)  
De opgenomen interviews zijn vervolgens uitgetypt en is er een interviewverslag gemaakt. 
De voicerecorder is gebruikt zodat de onderzoeker zich volledig en ongestoord ging 
focussen op het gesprek. De interviews werden op een eenvoudige wijze, omdat de 
onderzoeker niet werd afgeleid met het maken van de notities. Door deze aanpak is er voor 
gezorgd dat de data op een nauwkeurige en volledige manier bewaard kon worden. Hiermee 
heeft de onderzoeker getracht om te zorgen dat de verkregen data kwalitatief hoogwaardiger 
wordt. De data is geanalyseerd doormiddel van codering. In de literatuur worden drie soorten 
types van codering onderscheiden: selectieve codering, open codering en axiale codering. 
(Boeije, 2005) Hierbij zijn de irrelevante data uit de interviewverslagen weggehaald. Dit is 
gedaan, omdat de uitleg van het onderwerp zelfsturend teams erg uitgebreid is beschreven 
tijdens de interviews. Bij de data-analyse is echter gebruik gemaakt van relevante 
tekstfragmenten. Deze relevante tekstfragmenten vanuit de interviews zijn met elkaar 
vergelen om tot overeenkomsten te kunnen komen. De overeenkomende tekstfragmenten 
kregen een code toegekend. Een code kan gezien worden als een samenvattende term 
waaronder de tekstfragmenten worden aangehangen. (Boeije, 2005) Volgens deze auteur is 
coderen het belangrijkste hulpmiddel om de kwalitatieve gegevens te analyseren. In de 
tweede fase van codering werden de codes gestructureerd en kwamen hoofd- en sub codes 
tot stand. Vervolgens kwam de derde fase ook wel ‘selectieve codering’ genoemd ter sprake 
waarbij de verzamelde gegevens werden gecategoriseerd. (Boeije, 2005) Doormiddel van de 
codering konden de gegevens met elkaar vergeleken worden. (Boeije, 2005) Na de codering 
van de interviews is begonnen met de analyse van het onderzoek.  
 
Verwerking van Documentenanalyse 
Bij de documentenanalyse is er gebruik gemaakt van PowerPoint presentaties en 
rapportages van directie over de invoering en sturing van de zelfsturende teams. Deze 
gegevens zijn bestudeerd en vergeleken met de interviews en observaties. De 
overeenkomsten en verschillen zijn vastgelegd in een verslag. Doordat de onderzoeker 
toegang had tot de beleidsgegevens werden behoorlijk wat informatie verzameld. Al deze 
gegevens zijn doorgenomen en irrelevante informatie werd niet meegenomen naar de 
analysefase. Echter zijn er alleen de relevante documenten geselecteerd die uitleg geven 
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over de invoering van de zelfsturende teams en welke ontwikkelingen plaats hebben 
gevonden op het gebied van management control packages. Vervolgens zijn deze relevante 
gegevens in de analyse fase opgenomen. De relevante documenten zijn ook in dit 
onderzoek gecodeerd om een overzicht te creëren van de gebruikte documenten.  
 
Verwerking van Observaties 
Tijdens het onderzoek is meerdere malen deelgenomen aan diverse vergaderingen en 
bijeenkomsten. Er zijn memo’s gemaakt van de gebeurtenissen die de onderzoeker heeft 
ervaren in de praktijk. (Saunders, 2012 p.554) De vergaderingen over de invoering van de 
zelfsturende teams en de verbetering en navolging van de management control packages 
zijn nauwkeurig vastgelegd in notities. De gemaakte memo´s zijn apart gemaakt voor zowel 
formele- als informele vergaderingen, omdat de structuur van beide vergaderingen nogal 
verschillen van elkaar. Hierdoor was het mogelijk om de beide memo´s te vergelijken met 
elkaar. Bij de observaties is het mogelijk indien deze goed is vastgelegd te betrekken bij de 
analysefase van het onderzoek.  
 
Kwaliteit van het onderzoek 
Het is van wezenlijk belang dat het onderzoek betrouwbaar, valide en bruikbaar mogelijk is. 
Om dit te bewerkstelligen dient het onderzoek aan een aantal eisen voldoen. Hieronder zal 
een toelichting gegeven worden op welke manier dit onderzoek is uitgevoerd is en welke rol 
de onderzoeker hierin heeft gespeeld. De validiteiten zijn ingedeeld volgens de indeling van 
Gibbert & Ruigrok (2010).    
Construct Validiteit 
Bij de construct validiteit gaat het om de vraag of er met de waarnemingen in het onderzoek 
wel op een goede manier de begrippen en variabelen afgedekt zijn. (Gelderman, 2013 p.13; 
Saunders, 2012 p.193; Gibbert & Ruigrok, 2010 p.4) Het is van belang om de beoogde 
begrippen wel op een goede manier zijn gemeten. In dit onderzoek is hiermee rekening 
gehouden door vooraf een uitleg te geven van de begrippen bij de respondenten die 
deelnemen in het onderzoek. Hiernaast zijn er op ieder niveau personen geselecteerd om te 
kijken of de metingen juist zijn uitgevoerd en of de antwoorden sterk van elkaar wijken of 
overeenkomen. Bij de onduidelijkheden zijn de personen opnieuw benaderd om de 
antwoorden duidelijker te formuleren. Om de construct validiteit te kunnen waarborgen is er 
onderzoek uitgevoerd vanuit diverse perspectieven en bronnen. Hierbij zijn er diverse 
bronnen gebruikt naast de literatuur zoals; interview, documenten en observaties om de 
bevindingen op een adequate wijze te interpreteren. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.5) Er is 
hierbij gebruik gemaakt van meerdere bronnen om tot triangulatie te kunnen komen. (Yin, 
1994; Gibbert & Ruigrok, 2010 p.4) Deze auteurs geven aan dat een van de belangrijkste 
strategie bij een case study onderzoek is het gebruiken van triangulatie methode om tot de 
construct validiteit kunnen komen. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.4) Zoals in hun onderzoek 
naar voren komt is het raadzaam om naar diverse bronnen te bekijken. Dit is in dit onderzoek 
ook gedaan om de verkregen data met elkaar te vergelijken.  
 
Interne Validiteit 
Bij de interne validiteit gaat met meestal om het beeld van een situatie, meningen en 
ervaringen van de medewerkers van een organisatie. (Gelderman, 2013 p.13; Saunders, 
2012 p.193; Gibbert & Ruigrok, 2010 p.5-6) Voor dit onderzoek is er duidelijke 
onderzoekstrategie gekozen om de interne validiteit te verzekeren. Zoals Gibbert & Ruigrok 
(2010 p.5) in zijn onderzoek het aangeeft is er gebruik gemaakt van een duidelijk onderzoek 
model. Van het conceptueel model wat hiervoor is beschreven wordt er een duidelijke relatie 
tussen logics en management control packages gegeven in de context van zelfsturende 
teams. Dit conceptueel model is afgeleid is expliciet afgeleid vanuit de control literatuur. (Yin, 
2009) Het conceptueel model van Ezzamel et al. (2012) is gebruikt voor het onderzoek. In 
zijn model is de relatie tussen logics en prestatiemanagementsysteem beschreven en 
verklaard. Volgens Yin (2009) kan de interne validiteit gegarandeerd worden indien een 
onderzoek model vanuit de theorie afkomstig is. In dit onderzoek is hiervan sprake en is 
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voldaan aan de eisen. Tevens is doormiddel van patroonherkenning de empirisch 
waargenomen patronen van dit onderzoek vergeleken met de eerder uitgevoerde onderzoek 
van Ezzamel et al. (2012) Hierbij is de relatie tussen logics en management control 
packages vergeleken met een eerder onderzoek dat is uitgevoerd in een andere context. 
(Gibbert & Ruigrok, 2010 p.5)  
 
Externe Validiteit 
Bij het kwalitatief onderzoek richt de externe validiteit zich voornamelijk over de inhoudelijke 
generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. (Gelderman, 2013 p.13; Saunders, 2012 
p.194; Gibbert & Ruigrok, 2010 p.6) Dit wordt in de praktijk als een lastig onderwerp gezien 
bij een kwalitatief onderzoek, omdat elke organisatie haar eigen kenmerken en context kent. 
De onderzoeksresultaten van dit onderzoeken zullen wel een belangrijke bijdrage leveren 
aan de theorieën van de institutionele logics, management control packages en zelfsturende 
teams. De wetenschappelijke relevantie is aanwezig, omdat de relaties tussen deze 
genoemde begrippen echter nog niet zijn onderzocht. Vanuit de denkwijze van (Yin, 2009) is 
bij dit onderzoek sprake van analytische generalisatie van toepassing. Yin (2009) geeft aan 
dat bij een case study onderzoek toetsing plaatsvindt tussen de bevindingen en de theorie. 
Indien de bevindingen niet overeenstemming is met de theorie ontstaat de analytische 
generaliseerbaarheid. Volgens Gibbert & Ruigrok (2010 p.5) verwijst de analytische 
generalisatie naar een proces dat betrekking heeft op de generalisatie van theorie vanuit de 







Baarda, de Goede & Teunissen (1995) geven aan dat de betrouwbaarheid van een 
onderzoek voornamelijk betrekking heeft op de accuraatheid en weergave van de 
onderzoeksresultaten. Dit betekent dat wanneer een onderzoek opnieuw wordt uitgevoerd 
zou dit tot hetzelfde onderzoeksresultaten moeten leiden. (Gelderman, 2013 p.13; Saunders, 
2012 p.192; Gibbert & Ruigrok, 2010, p.7) Om een hoge betrouwbaarheid te realiseren is 
een goede dataregistratie erg belangrijk. (Baarda, de Goede & Teunissen, 1995) In dit 
onderzoek is er veel gebruik gemaakt van diverse dataregistratie methoden zoals; het 
werken met videorecorder tijdens interview, het maken van interviewverslagen, het maken 
van observaties van observaties en documentenanalyse. Hiernaast is het case study 
protocol gebruikt om een structuur aan het onderzoek aan te brengen. (Zie Bijlage 7.7 Case 
Study Protocol) De rol van de onderzoeker is net zo belangrijk als de betrouwbaarheid van 
het onderzoek. Echter is de rol van de onderzoeker in dit onderzoek tegengegaan doordat er 
tijdens de interviews nog een tweede persoon aanwezig was die zich als controleur opstelde. 
Hiermee is de invloed van de onderzoeker op de geïnterviewde personen beperkt om tot 
betrouwbare onderzoeksresultaten te kunnen komen. De onderzoeker heeft zich als 
(outsider) opgesteld tijdens het onderzoek waarbij de onderzoeker buiten de organisaties 
staat. De onderzoeker kon wel de interviews afnemen en vergaderingen bijwonen om 
informatie te verkrijgen over de zelfsturende teams en management control ontwikkelingen. 
Echter heeft de onderzoeker zich kenbaar gemaakt en stelde zich als een onafhankelijk op 
tijdens het onderzoek. Dit is gedaan om de respondenten niet naar een bepaalde richting te 
sturen.  
 
Voor het interview zijn de respondenten op de hoogte gesteld van het onderzoek en het doel. 
Er is ook aangegeven dat zij zich vrij moeten voelen in de beantwoording van de 
interviewvragen. Bij de validiteit van het onderzoek gaat het om of de indicatoren waarmee 
een begrip is gemaakt ook inderdaad het begrip representeren. (Baarda & de Goede, 2000) 
De validiteit kent drie soorten namelijk; construct, interne validiteit en externe validiteit. Uit 
het voorgaand verhaal blijkt dat de betrouwbaarheid van dit onderzoek is verzekerd door de 
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transparantie en replicatie. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.6) De transparantie is bereikt door 
zorgvuldige documentatie en verduidelijking van de onderzoeksprocedures bijvoorbeeld case 
study protocol dat aangeeft hoe de case study is uitgevoerd. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.6) 
Transparantie was noodzakelijk om alle verkregen antwoorden vanuit interviews en 
documenten goed te organiseren en te bewaren. Het was belangrijk om de gegevens bi 
elkaar te hebben voor de analysefase. Iedere informatie werd afzonderlijk bewaard en 
geanalyseerd om te een duidelijk beeld te geven over het verloop van het onderzoek en 
welke stappen er zijn uitgevoerd. Om de onderzoeksresultaten bruikbaar te maken voor de 
andere onderzoekers zijn de onderzoeksresultaten, interview transcripten en conclusies 
goed georganiseerd. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.6) Zoals (Yin, 1994) het aangeeft is dit van 
belang voor de replicatie van de casus. In het onderzoek is een duidelijke case study 
stappenplan gehanteerd waardoor er inzicht is verschaft in het onderzoek. Dit is gedaan om 
helder beeld te geven aan een buitenstander om het onderzoek beter te begrijpen. Door 











3.5 Methodologische issues 
 
Bij het onderzoek zijn er een aantal problemen die voor kunnen komen. Ten eerste kunnen 
mensen binnen de organisatie niet meewerken aan het onderzoek. Dit probleem is 
voorkomen doordat er toestemming is gevraagd van de teamleiders van ieder team. De 
medewerkers zijn allemaal op de hoogte gesteld van het onderzoek en het nut daarvan. 
Omdat het nogal drukke teams zijn is er vooraf naar hun planning gekeken en vastgelegd in 
welke periode van het jaar interviews plaats kunnen vinden. In eerste instantie zijn de 
personen door de onderzoeker geselecteerd. Vervolgens is de selectie van de geïnterviewde 
personen bevestigd door de teammanagers. Dit is gedaan omdat de teammanagers precies 
wisten welke medewerkers veel informatie hadden over de invoering van de zelfsturende 
teams en de werking van de management control packages. Er is niet alleen standaard 
vragenlijst gehanteerd maar is er ook de gelegenheid gegeven aan de geïnterviewde 
personen om hun eigen mening te geven over de invoering van de zelfsturende teams en de 
ontwikkeling van de management control packages. Dit is gedaan om onjuist beeld van de 
onderzoeksresultaten voor te komen. Nog een belangrijk probleem dat meestal voorkomt 
tijdens het onderzoek is de invloed van de onderzoeker zelf. Tijdens het onderzoek heeft de 
onderzoeker weinig invloed gehad, omdat er tweede persoon ernaast zat die ging 
observeren. Hierdoor is de invloed van de onderzoeker op de geïnterviewde personen met 
de genomen maatregel enorm beperkt. De geïnterviewde personen konden hun mening 
geven over de zelfsturende teams. Er is rekening gehouden met de anonimiteit van de 
personen. Ieder interview is uitgetypt en overhandigd aan de geïnterviewde personen voor 
goedkeuring. Bij de interviewverslagen is er geen namen van de personen genoteerd en de 
interviewverslagen zijn anoniem behandeld. Echter zijn er alleen functies genoteerd op de 
verslagen en is de anonimiteit op deze wijze gewaarborgd. De geluidopname is na het 
onderzoek verwijderd en hiermee is de anonimiteit ook gewaarborgd. Als laatste probleem 
van het onderzoek kunnen de abstracte theoretische termen onduidelijkheden met zich 
meebrengen. Lastige termen leiden tot interpretatieproblemen waardoor de personen 
onduidelijke antwoorden zullen geven. Dit probleem is voorkomen doordat er een duidelijke 
uitleg gegeven is over de theoretische begrippen die tijdens het interview gebruikt worden. 





Hoofdstuk 4: Resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de interviews, observaties en documentanalyses 
beschreven. Hierbij worden de thema’s uit de literatuur samen met de uitkomsten behandeld. 
De volgende thema’s zijn in dit onderzoek opgenomen; zelfsturende teams, management 
control systemen en institutional logics. De uitkomsten van de afgenomen interviews vormen 
bij dit hoofdstuk het belangrijkste gedeelte. Het conceptueel model van Ezzamel et al. (2012) 
geldt hierbij als uitgangspunt. Uit dit model komt naar voren dat de actoren eigen logic 
kennen en vanuit hun logic tegen de invoering van de management control systemen 
aankijken en ook verschillende verwachtingen hebben van de uitkomsten. In de analyse 
wordt beschreven hoe de verschillende respondenten kijken naar de nieuwe management 
control systemen en wat hun verwachtingen waren. Hierbij wordt ook beschreven hoe zij de 
implementatie van de zelfsturende teams en management control systemen hebben ervaren. 
Tevens worden de volgende deelvragen van dit onderzoek beantwoord: 
5. Hoe zijn de management control packages en de zelfsturende teams aan elkaar 
gerelateerd in de praktijk met de instititional logics?   
6. Hoe zijn de praktische bevindingen te koppelen aan de instititional logics literatuur?  
 
4.1 Proces van Control Change 
 
In deze paragraaf zal het proces van control change worden beschreven aan de hand van 
het Ezzamel et. (2012) model. Het model zal geheel doorlopen worden met de casestudie 
die is gedaan bij een Nederlandse bank. Het implementatietraject van zelfsturende teams en 
de veranderingen op het gebied van management control systemen met in achtneming van 
institutionele logics beschreven worden. Hierbij zal vanuit de logics en de actoren de 
verwachtingen en de discussies toegelicht worden die zijn opgetreden tijdens de invoering 
van zelfsturende teams en het nieuwe management control systeem.  
Introductie van zelfsturende teams 
Voor de implementatie van zelfsturende teams werd de organisatie gestuurd volgens de 
traditionele manier. Het hoger management speelde als belangrijke actor een grote rol bij de 
sturing van de organisatie. De besluiten werden door het hoger management genomen. 
Toen waren twee belangrijke logics te herkennen namelijk; business en corporate 
governance logics. Deze logics zijn te herkennen aan de diverse bancaire wet- en 
regelgevingen waaraan de organisatie moet voldoen. Afgelopen jaren zijn er nieuwe regels 
tot stand gekomen omtrent het betalingsverkeer. Vanuit de Europese Unie is er besloten om 
Single European Payment Area (SEPA) en International Bank Account Number (IBAN) in te 
voeren binnen de financiële instellingen. Deze nieuwe regels worden gezien als governance 
logics. De organisatie heeft zich volledig gefocust op de implementatie van deze systemen. 
De huidige betalingssystemen moesten namelijk aangepast worden om te kunnen voldoen 
aan de nieuwe wet- en regelgeving. De bank heeft de werkwijze van de betalingsafdeling 
aanzienlijk aangepast met deze nieuwe regels. De veranderingen hebben tot radicale 
veranderingen gezorgd waarbij meer controlemaatregelen zijn ingevoerd in de systemen om 
de betalingen goed te laten verlopen. Het is hierbij van belang om een goed 
betalingssysteem te implementeren om zodoende optimaal gebruik te kunnen maken van 
SEPA. Dit laat zien dat men degelijk heeft gehandeld aan de hand van de business logics. 






“De Orange Code wordt toegepast binnen de bank. Deze bestaat uit de volgende waarden: 
je helpt de anderen om succesvol te zijn, je pakt het op en maakt het waar en je loopt altijd 
stap voorop. Daarop hebben wij ontwikkelafspraken over gemaakt. Dit bestaat zowel voor 
teams als individuele medewerkers. Binnen de bank hanteren wij de Business Principles. 
Hierin staan afspraken wat je niet mag doen die nadelig zijn voor de klant en de bank en je 
houdt rekening met de belangen van de verschillende stakeholders.”  
(Afdelingsmanager, 04 oktober 
2016) 
Hierdoor waren voor de bank beide logics erg belangrijk.  Het doel van de bank was 
voornamelijk gericht op het voldoen aan de bestuurlijke eisen die gesteld zijn voor de 
financiële instellingen. Hierdoor lag de focus van control voornamelijk op de 
organisatiesturing volgens de regels en procedures die gelden voor de corporate 
governance. Het management en de medewerkers verrichten hun taken vanuit deze twee 
genoemde logics. Voor de implementatie van zelfsturende teams was bureaucratie te zien 
door diverse managementlagen waarbij de macht in de handen lag van het hogere 
management. De hiërarchie was duidelijk te zien binnen de bank. Hierbij werden de 
organisatieonderdelen in control gehouden door diverse management control systemen. De 
genoemde logics hadden impact op het management control systeem.  
Voorheen hanteerde de bank voornamelijk ingewikkelde systemen en excelsheets die niet 
overzichtelijk genoeg waren voor de medewerkers. De performance van de divisies werd 
doormiddel van de excelsheets in controle gehouden. Dit vond men toen noodzakelijk om de 
organisatie goed te kunnen besturen. De doelstellingen werden geformuleerd door het hoger 
management. De medewerkers moesten ervoor zorgen dat de gestelde doelen gerealiseerd 
worden. Er was sprake van strakke sturing. Hiervoor werd gebruik gemaakt van controle 
dashboards, KPI’s en Balanced Scorecards om de realisatie van de doelen te kunnen meten. 
De medewerkers gaven aan dat zij het toegepaste management control systeem niet 
gebruiksvriendelijk vonden en verandering noodzakelijk vonden.  
De discussie ontstond door de oude logics namelijk de business en corporate governance 
logics die sterk gericht waren op de strakke sturing volgens de regels en procedures. Het 
management control systeem was voor het personeel erg complex om ermee te werken. De 
traditionele sturing van de organisatie waarbij het management de macht in handen had, 
heeft tot felle discussies gezorgd. Hierdoor heeft het management besloten om een nieuwe 
organisatievorm op te zetten met het nieuwe management control systeem. In de oude 
organisatievorm was de volgende balans te zien binnen het management control systeem.  
Oude Management control packages binnen de bank 
De organisatie hanteerde als management control systeem voornamelijk de orange code en 
business principles waarin de waarden en normen van de bank zijn beschreven. Hiernaast 
wordt bij de sturing ook vaak de aandacht gegeven aan de invulling van de missie, visie en 
de doelstellingen die zijn ontwikkeld voor de diverse organisatieonderdelen. Het is voor de 
bank van belang dat deze sturingsmiddelen goed toegepast worden om de mensgerichte 
sturing mogelijk te maken. Al deze sturingsmiddelen worden als belief controlesystemen 
gezien, omdat deze controle hulpmiddelen ervoor zorgen dat de bank haar identiteit laat zien 
aan de buitenwereld. (Simons, 1995) Hierbij worden medewerkers aangespoord om bijdrage 
te leveren aan onzekere doelen en kernwaarden van de organisatie. (Simons 1995. p.90-91) 




Het volgende controlesysteem dat de bank hanteert is dat er duidelijke grenzen aanwezig 
zijn bij het uitvoeren van de taken. Binnen de bank zijn er gedragscodes, strategische 
planningen, korte- en lange termijnplannen, operationele werkbeschrijvingen, regels en 
procedures ontwikkeld om de coördinatie van de werkzaamheden zo efficiënt mogelijk te 
laten verlopen.  
Dit vindt de bank noodzakelijk om de creativiteit van het personeel te laten vergroten. Indien 
een medewerker weet wat niet mag kan degene zijn creativiteit volledig benutten op andere 
gebieden die wel mogen. Deze sturingsmiddelen worden beschouwd als boundary 
controlesystemen, omdat hiermee de grenzen van het handelen worden aangegeven. 
(Simons, 1995) In de praktijk hanteren de medewerkers bij het uitvoeren van de 
werkzaamheden de werkbeschrijvingen, regels en procedures. Met behulp van deze 
systemen wil de bank het gedrag van het personeel beïnvloeden (Simons, 1995) Grenzen 
geven in de praktijk duidelijkheid en structuur en geeft een houvast aan de meeste mensen. 
De handelingen en de vrijheid van het personeel wordt hiermee beperkt. (Simons 1995. 
p.92-94) 
Hiernaast worden managementrapportages gebruikt om de verantwoording af te leggen aan 
het management. De bank wil de realisatie van de doelstellingen monitoren aan de hand van 
de performance rapportages die per divisie worden opgesteld door de lagere managers. 
Hierbij worden kritische prestatie indicatoren (KPI’s), Balanced Scorecard (BSC), budgetten, 
financiële- en niet financiële dashboards gehanteerd voor de planning & control activiteiten. 
Al deze sturingsmiddelen worden gezien als diagnostic controlesystemen, omdat de bank 
haar doelstellingen met behulp van deze genoemde sturingsmiddelen wil bewaken. (Simons, 
1995 p.89) De doelen worden top-down vastgesteld en gecommuniceerd. Deze systemen 
zijn voornamelijk gericht op de uitvoering van de strategie. (Simons 1995. p.95) 
Als laatste sturingssysteem wordt interactive controlesystemen toegepast. (Simons, 1995 
p.94-95) Het doel van de bank ligt in het vervullen van een maatschappelijke behoefte. Met 
behulp deze systemen zorgt de bank ervoor dat periodiek een evaluatie kan plaatsvinden die 
het succes van de bank in de omgeving kan bepalen. Interactive controlesysteem wordt ook 
herleid doordat men de evaluatie voornamelijk door het personeel laat uitvoeren in plaats 
van het management. Het doel hierbij is om minder sturing van bovenaf te krijgen en de 
medewerkers zelf te laten sturing op basis van verkregen informatie vanuit de omgeving. 
Hierbij worden werkoverleggen, vergaderingen en actieplanningen gehanteerd om de 
omgeving van de bank duidelijk in kaart te brengen. Deze informatiesystemen moeten voor 
het managementinformatie leveren over kansen en bedreigingen. Tevens dienen deze 
systemen om beslissingen te beïnvloeden. (Simons 1995. p.94-95) Het management wil de 
controle over de organisatie hebben door meer interactie te tonen met de medewerkers. Het 
is van belang om tijdig in te kunnen spelen op de kansen en bedreigingen die er optreden. 
Hierbij spelen de medewerkers een belangrijke rol, omdat zij de behoeften van de klanten en 
de andere stakeholders goed kennen. Het management vindt deze interactive 
controlesystemen erg belangrijk om de organisatie goed in control te kunnen houden en de 
veranderingen binnen de omgeving goed in de gaten te houden.  
Er was in die fase een balans te zien binnen de managementcontrole packages. Zowel de 
soft- als hard controls worden toegepast. De nadruk binnen de bovengenoemde 
controlesystemen lag voornamelijk op de belief en diagnostic controlesystemen, omdat het 
management van de bank graag de medewerkers mee wilde nemen met hun strategie. Deze 
focus was te herkennen in de beginfase van het implementatietraject van zelfsturende 
teams. In de oude traditionele organisatiestructuur was er weinig inbreng vanuit het 
personeel. Het management bepaalde de richtlijnen van de managementrapportages. Het 
personeel moest handelen volgens de opgestelde waarden en normen. De bank gaf wel 
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degelijk aandacht aan de omgeving van de bank waarbij toch werd besloten om meer 
overleggen te organiseren met het personeel. Voorheen vond men dit niet erg noodzakelijk, 
omdat de bank dacht dat er voldoende aandacht wordt gegeven aan deze interactive 
controlesystemen. Op dit gebied is er wel verandering te zien na de invoering van de 
zelfsturende teams. Na de invoering van zelfsturende teams gaf men meer aandacht aan de 
interactive controlesystemen waarbij de focus van de bank lag op de 
omgevingsveranderingen. De organisatie is steeds continu in interactie met de omgeving. 
(Sisaye 2005)  
Door de opzet van de teams kwamen meer werkoverleggen, vergaderingen en 
feedbackmomenten tot stand. Dit vond men belangrijk, omdat de organisatie de eisen en 
wensen van de klanten goed in kaart wil brengen. De bank hecht veel waarde aan de regels 
en procedures. In de oude organisatiestructuur is wel duidelijk te zien dat de organisatie 
gericht was op de business en corporate governance logics waarbij sturing volgens de 
gestelde kaders enorm veel aandacht krijgt. Het management zag dit boundary 
controlesysteem niet als meest noodzakelijke systeem, omdat er voldoende 
sturingsmiddelen aanwezig waren. Echter wordt dit controlesysteem erg belangrijk tijdens de 
invoering van de nieuwe organisatievorm. In de volgende alinea worden de noodzakelijke 
verschuivingen binnen het management control systeem verder toegelicht met de invoering 
van de zelfsturende teams en de nieuwe logics die zijn ontstaan.   
Verandering 
Een Nederlandse bank heeft sinds 2015 een nieuw concept ingevoerd binnen haar 
organisatie. Sinds vorig jaar wordt er in deze organisatie gewerkt met zelfsturende teams. De 
externe omgeving die aan verandering onderhevig is, was voornamelijk de reden geweest 
voor de bank om zelfsturende teams in te voeren. (Stoker, 1999) De organisatie zag dat de 
financiële markt veranderde, klanten vragen steeds meer naar totaaloplossingen. Hierdoor 
heeft de bank besloten om zelfsturende teams in te voeren om te zorgen voor betere en 
snelle oplossingen en dienstverlening voor haar klanten. Het doel van de implementatie was 
dat de bank op een snelle wijze innovatieve IT-systemen op de markt kan zetten en de 
organisatie efficiënter en effectiever kan laten werken. (Ezzamel et al. 2012) Zoals Kozłowski 
& Bell (2003) het aangeven ligt de focus van de bank steeds meer op teams dan individu 
tijdens de inrichting van de organisatiestructuur. De organisaties dienen hierdoor flexibeler te 
opereren om te kunnen voldoen aan de wensen en eisen van de omgeving en klanten. De 
autonome structuur van een zelfsturend team zorgt ervoor dat het aanpassingsvermogen 
van deze teams erg groot is op de omgeving. (Kozłowski & Ilgen, 2006) Na de introductie 
van de nieuwe manier van werken werden teams opgezet waarbij ongeveer 10 medewerkers 
vanuit diverse afdelingen en achtergronden samen moesten werken voor een aangewezen 
proces. Binnen de organisatie heeft dit geleid tot grote veranderingen op het gebied van 
sturing. Voorheen werd de bank op een centrale wijze gestuurd. Na de implementatie is de 
beslissingsbevoegdheden overgedragen aan de decentrale organisatieonderdelen. De bank 
werd opgedeeld in kleinere onderdelen die zelf verantwoordelijk zijn voor eigen processen en 
sturing. De volledige sturing is overgelaten aan zelfsturende teams zelf. Binnen management 
control speelt de organisatiestructuur een belangrijke rol. Het type organisatie heeft veel 
invloed op de inrichting van de management control systemen. (Anthony & Govindarajan 
2007 p.29).  
De medewerkers gaven aan dat er na de invoering sprake was van losse sturing vanuit het 
management. In de praktijk blijkt dat het personeel over het algemeen tevreden is met de 
nieuwe werkwijze. Dit komt omdat zij zich meer betrokken voelen bij de organisatie en meer 
vrijheid in hun werk hebben gekregen. (Tjepkema, 2003) Vanuit het model van Ezzamel et 
al. (2012) wordt dit als geanticipeerd gezien. Echter zijn er ook nadelen verbonden aan deze 
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nieuwe werkwijze. Echter blijkt in de praktijk dat de medewerkers niet tevreden zijn waarop 
zelfsturende teams zijn doorgevoerd binnen de bank. De organisatie heeft de zelfsturende 
teams in een kort tijdbestek doorgevoerd wat tot onduidelijkheden heeft gezorgd. Dit besluit 
is door het hoger management genomen zonder overleg met de medewerkers. Hierdoor zijn 
er onduidelijkheden ontstaan. Lagere managers binnen de organisatie moesten meewerken 
aan de opzet van de nieuwe organisatiestructuur en werd er niet om hun mening gevraagd. 




Opkomst van de dominante logic 
Tijdens de invoering van zelfsturende teams kwam de kwaliteit logic tot stand. Deze teams 
zijn ook vanuit de kwaliteit logic gedachte opgezet. Dit was te herkennen bijvoorbeeld aan 
kwaliteitseisen en normen waaraan zelfsturende teams moeten voldoen. De 
kwaliteitsmedewerkers hebben in overleg met het management normen vastgesteld. 
Hiervoor is een checklist opgesteld die toegepast wordt voor de kwaliteitscontroles. Door de 
opkomst van deze logic is ook de werkwijze van de zelfsturende teams aanzienlijk aanpast. 
Hieronder geeft de teammanager het belang van kwaliteitslogic weer: 
“De kwaliteit staat hoog in het vaandel, omdat wij te maken hebben met de cash activiteiten 
die zorgvuldig uitgevoerd moeten worden. Hierdoor hebben wij de teams in verschillende 
niveaus ingedeeld. Wij hebben de teams vervolgens ingedeeld in sub teams. Procescontrole 
controleert de reconciliatie afdeling die vervolgens de activiteiten van de klachten controleert. 
Op deze wijze wordt de kwaliteit gewaarborgd. Deze nieuwe werkwijze is ook goed voor het 
personeel. Zij zien hoe hun doorgroei eruit ziet binnen de afdeling cash. De werkverdeling is 
bewust uitgesplitst van elkaar, omdat er op deze wijze specialisme ontstaat. Kwaliteit vind ik 
belangrijk om de activiteiten goed te kunnen verrichten.”     
           
 (Teammanager, 12-10-2016) 
Binnen de bank gaf men veel aandacht aan deze nieuwe logic, omdat de bank kwalitatief 
hoogwaardige producten en dienstverlening wil bieden aan haar klanten. Van het personeel 
werd verwacht dat er veel aandacht gegeven moest worden aan de kwaliteitsaspecten bij het 
verlenen van de dienstverlening aan haar klanten. De opkomst van de kwaliteitslogic onder 
werknemers resulteerde erin dat kwaliteitscontroles op de werkzaamheden werd uitgevoerd. 
Door het hoger management werd kwaliteitsnormen vastgesteld die behaald moest worden. 
Hierbij was ook een verandering gekomen in de balans in de management control package. 
Door de invoering van zelfsturende teams is er een nieuwe strategie ontwikkeld in de nieuwe 
manier van werken binnen de bank. Het management heeft besloten om een nieuw 
management control systeem in te voeren. Dit heeft echter gezorgd dat er nog twee 
concurrerende logics tot stand kwamen naast de kwaliteit logic.  
Opkomst van concurrerende instutitional logics 
Hierbij kwamen twee nieuwe concurrerende logics naar voren namelijk; empowerment en IT 
logics. Het personeel kreeg langzamerhand de macht in eigen handen binnen de bank. De 
managers hadden andere rol gekregen. In de nieuwe organisatiestructuur hebben zij meer 
coachende rol in plaats van managende rol. De manager helpt de zelfsturende teams door 
richting te geven om de gestelde doelstellingen te behalen in plaats van sturen en 
contoleren. (Fousert, 1996; Stoker, 1998; Wellins et al., 1991) Hierbij komt het ‘diagnostic 
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control systems’ van Simons (1995) naar voren waarbij de manager de doelstellingen 
monitort. De empowerment logic zorgde ervoor dat er nieuwe bevoegd- en 
verantwoordelijkheden zijn gekomen. Dit komt overeen met het onderzoeksresultaat van 
Ezzamel et al. (2012. p.20) Echter is deze logic niet dominant zoals bij het onderzoek van 
deze auteurs waarbij de dominante business logic identiteit van de actoren heeft aangepast. 
Hiernaast speelde IT-logic een belangrijke rol, omdat de organisatie geheel nieuwe 
management control systemen moest invoeren om zelfsturende teams in control te kunnen 
houden.  
Invoering van het nieuwe Management Control Systeem 
De opkomst van deze genoemde logics hebben invloed uitgeoefend op het management 
control systeem. Zoals Ezzamel et al. (2012. p.20) het aangeeft zijn de controlepraktijken in 
de organisatie aangepast door deze logics. Deze uitspraak van de auteurs is in dit 
onderzoek bevestigd. De verhouding binnen de managementcontrole packages is gewijzigd. 
Voor de invoering lag de focus voornamelijk op de belief en diagnostic controlesystemen 
waarbij soft controls meer de aandacht kreeg. Deze systemen zijn niet aanzienlijk veranderd 
in de nieuwe organisatievorm. Echter zijn de waarden en normen verder aangescherpt. De 
rapporterings- en beoordelingssystemen waren anders ingericht. Voorheen waren de 
rapportages verticaal gericht en nu is dat meer horizontaal gericht, omdat er minder 
managementlagen aanwezig zijn. Na de invoering van de nieuwe organisatievorm is er een 
nieuw management control systeem ontwikkeld om de zelfsturendheid van de teams te 
stimuleren. De nieuwe systemen waren noodzakelijk om de kwaliteit van de dienstverlening 
te kunnen meten. Uit het onderzoek kwam naar voren dat de bank 3 management control 
systemen heeft ingevoerd namelijk; promise (urenregistratie), QRS (kwaliteitsmeting) en 
Spot On (werkvoorraad). Deze organisatieverandering waarbij twee nieuwe logic zijn 
ontstaan hebben grote impact gehad op de balans van de MC-package.  
Zoals Anthony & Govindarajan (2007. p.28) het aangeven speelt de organisatiestructuur ook 
een belangrijke rol bij het bepalen welke management control systemen aan boord gehaald 
moeten worden om de organisatie goed in control te houden. In de nieuwe 
organisatiestructuur is de control aanzienlijk veranderd. In de nieuwe organisatievorm werd 
er binnen de control package de aandacht voornamelijk gevestigd aan de boundary 
systemen waarbij duidelijke grenzen opgesteld moest worden waaraan de teams moeten 
voldoen. (Simons, 1995) Door deze 3 genoemde systemen kan de bank alle activiteiten 
binnen de grenzen laten uitvoeren. De oude gedragscodes, waarden en normen zijn 
aangescherpt met de invoering van zelfsturende teams. Hiernaast gaf men meer aandacht 
aan de interactive controlesystemen waarbij de focus van de bank lag op de 
omgevingsveranderingen. De organisatie is steeds continu in interactie met de omgeving. 
(Sisaye 2005) Door de opzet van de teams kwamen meer werkoverleggen, vergaderingen 
en feedbackmomenten tot stand. Dit vond men belangrijk, omdat de organisatie de eisen en 
wensen van de klanten goed in kaart wil brengen. De organisatie hanteert in de nieuwe 
organisatievorm de outside-in perspective waarbij de nieuwe strategie en werkwijze is gericht 
op de markt. (De Wit & Meijer 2010. p.124). Over het algemeen is de sturing vanuit 
menselijk/organisatiegericht sturen overgeschakeld naar proces/omgevingsgericht sturen. 
Echter worden alle sturingsmiddelen van de oude MC-package nog grotendeels gehanteerd. 
Zelfsturende teams worden over het algemeen gezien als ‘semi-autonoom’ en werken 
meestal binnen de gestelde kaders en normen die opgesteld zijn door de organisatie. (Sips & 
Keunen, 1996)  
Acceptatie en performance van het nieuwe Management Control Systeem 
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Er is meer aandacht gekomen aan de begrenzing van de werkzaamheden en de omgeving 
in plaats van de traditionele organisatiesturing waarbij de focus voornamelijk is gericht naar 
interne activiteiten. In de nieuwe organisatievorm kregen de hard controls veel aandacht 
waarmee het gedrag van de medewerkers beïnvloed kon worden. Onder hard controls 
verstaan men formele maatregelen die schriftelijk vastgelegd zijn in een document. Hierdoor 
zijn er procedures, regels, functiescheidingen en administratieve systemen tot stand 
gekomen. Hieronder zullen de veranderingen op het gebied van MC-package verder aanbod 
komen. De afdelingsmanager geeft aan dat een management control systeem niet alleen 
gebruikt moet worden om de organisatie te beheersen maar ook de kansen en bedreigingen 
duidelijk in kaart moet brengen. (Simons, 1995) Deze wijziging had degelijke performative 
consequenties voor zowel de organisatie als de medewerkers. Ezzamel et al. (2012) 
Zelfsturende teams zijn vanuit een kwaliteit logic opgezet. Tijdens de invoering van 
zelfsturende teams zijn de volgende control systemen ingevoerd: promise (urenregistratie), 
QRS (kwaliteitsmeting) en Spot On (werkvoorraad). Echter was het doel om met behulp van 
deze control systemen de organisatie in control gehouden kan houden. Echter leveren deze 
systemen veel registratielast op voor het personeel. Hieronder worden de ingevoerde 
systemen een voor een beschreven en geanalyseerd.   
Door de opzet werden belief en diagnostic controlesystemen als geanticipeerd gezien. 
(Ezzamel et al. 2012) De nieuwe visie, missie, doelstellingen en rapporteringswijze van de 
nieuwe organisatievorm werd geaccepteerd door het personeel. Interactive 
controlesystemen zoals extra veel werkoverleggen, feedbackmomenten en 
omgevingsanalyse werd door het personeel aangenomen. Dit komt doordat het personeel 
meer zeggenschap kreeg over de doelstellingen van de organisatie. Deze management 
control systemen zag men als een voordeel en werd geaccepteerd. Door de dominante 
kwaliteit logic als belangrijke succesfactor te hanteren binnen de bank kreeg het personeel 
extra veel werk dan voorheen het geval was wat als niet geanticipeerd is. (Ezzamel et al. 
2012) Zelfsturende teams moeten aan kwaliteitsnormen voldoen en meer kwaliteitscontroles 
uitvoeren. Hiernaast was het van belang om de uren en werkvoorraad op dag basis te 
registeren. Dit leverde te veel registratielast voor het personeel. Hierbij speelde de boundary 
systemen zoals regels, procedures en begrenzing van de taken een belangrijke rol. (Simons, 
1995) Het handelen van de medewerkers werd hiermee beperkt binnen de kader en normen. 
Het personeel moest volgens de nieuwe werkwijze werken. In de praktijk blijkt dat de 
systemen regelmatig vastlopen wat tot ontevredenheid zorgt binnen zelfsturende teams. 
Doordat de focus kwam te liggen op deze boundary systemen kwamen discussies tot stand. 
De performativiteits verwachtingen van het management control systeem zijn volgens het 
personeel niet uitgekomen.  
Het personeel gaf aan dat deze systemen zelf de kwaliteitscontroles en urenregistratie 
automatisch kon verrichten. Echter bleek dat dit in de praktijk niet gerealiseerd kon worden. 
Volgens het model van Ezzamel et al. (2012) wordt deze performative consequences van het 
nieuwe controlesysteem als niet geanticipeerd gezien. Dit heeft vervolgens geleid tot 
problemen/discussies binnen de zelfsturende teams. Hierbij kwamen concurrerende 
empowerment en IT logics tegenover elkaar te staan.  
Men vond de promise (urenregistratie), QRS (kwaliteitsmeting) en Spot On (werkvoorraad) 
systemen noodzakelijk en dacht dat de werkzaamheden daardoor beter uitgevoerd kan 
worden. Dit zou dan tot legitieme en stabiele systemen zorgen die goed werken en tot 
tevredenheid binnen de bank zal zorgen volgens het model van Ezzamel et al. (2012) Echter 
heeft de bank wel grip op de gemaakte fouten doormiddel van dit controlesysteem. Dit wordt 
als een voordeel gezien van deze het management control systemen. Wat volgens het 
model wel geanticipeerd werd gezien is dat men binnen de bank alle kwaliteitscontroles kon 
registreren. Dit vonden de medewerkers weer goed aan het controlesysteem om de 
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gemaakte fouten te achterhalen. Hiernaast zijn de uren- en werkvoorraadregistraties leiden 
tot meer inzicht in de performance van de zelfsturende teams. De verkregen informatie wordt 
gezien als een relevante managementinformatie en wordt gebruikt voor de sturing van de 
zelfsturende teams.    
De genoemde management control systeem werden als management control systemen 
geïntroduceerd na de invoering van zelfsturende teams. Naarmate de invoering van deze 
teams in gang werd gezet door de hele organisatie kwamen problemen/discussies tot stand 
tussen de medewerkers. In de praktijk merken de medewerkers dat de control systemen de 
medewerkers onder druk zetten waardoor het personeel zich niet meer vrij voelen. Hierbij 
toonde het management interesse in boundary systemen waarbij begrenzing de aandacht 
krijgt. (Simons, 1995) Het systeem werd niet goed gebruikt in de praktijk waardoor de 
kwaliteit van de werkzaamheden niet goed in beeld kwam wat volgens het model als niet 
geanticipeerd wordt gezien. Ezzamel et al. (2012) Dit kwam doordat de medewerkers binnen 
zelfsturende teams dagelijks moeten rouleren met taken. Tijdens de introductie dacht men 
dat de kwaliteitsmedewerkers zorg moest dragen voor de kwaliteitscontroles.  
Echter is het de bedoeling dat iedere dag een andere medewerker de controles moest 
uitvoeren om de kwaliteit te kunnen waarborgen. Deze werkwijze werd door het hoger 
management vastgelegd voor zelfsturende teams en kon niet gewijzigd worden. Ezzamel et 
al. (2012) geven ook aan dat goed op elkaar afgestemde logics leiden tot geaccepteerde 
performanceresultaten en stabiliteit van de organisatie. Er is sprake van stabiele situatie met 
een dominante logic als er een dominante actor aanwezig is binnen de organisatie. (Ezzamel 
et al. 2012) Dit was binnen de bank niet ter sprake. Tijdens de invoering zag men dat de 
kwaliteit logic een dominant karakter had gekregen ten opzichte business en corporate 
governance logics. Dit heeft binnen de organisatie geleid tot tegenstrijdige belangen en 
spanningen tussen diverse logics waardoor er weinig sprake was van stabiele organisatie 
volgens het model. In de volgende alinea worden de verschuivingen in de logics en het 
management control systeem verder toegelicht.  
Weerstand en concurrentie binnen de organisatie 
Echter blijkt na de invoering van zowel zelfsturende teams als de nieuwe management 
control systemen concurrentie is gekomen in de diverse logics. Iedere beroepsgroep 
hanteert zijn eigen logic die niet in overeenstemming is met de logic van de management 
control systemen. (Van Gestel & Hillebrand, 2011) Met de invoering van de zelfsturende 
teams is de focus voornamelijk komt te liggen op de kwaliteit logic. De kwaliteit logic wordt 
hierdoor ook gezien als de dominante logic binnen de bank, omdat er van iedereen wordt 
verwacht om op basis van deze logic te handelen. De managers geven aan dat zij niet vanuit 
een dominante logic maar twee concurrerende logics moet handelen namelijk kwaliteit en 
empowerment. Dit komt omdat managers verantwoordelijk zijn voor het leveren van de 
kwaliteit en het begeleiden van de medewerkers op een goede wijze. De medewerkers van 
HRM hanteren voornamelijk empowerment, IT’ers kennen IT-logic als uitgangspunt en 
kwaliteit medewerkers handelen vanuit de kwaliteit logic.  
Al deze beroepsgroepen zijn gezamenlijk werkzaam binnen een zelfsturend team en kennen 
hun eigen logic wat niet overeenstemming is met de dominante logic. De ingevoerde 
management control systemen moeten volgens de bank de kwaliteit van de dienstverlening 
verhogen en hierdoor zijn ze opgezet vanuit de kwaliteit logic. De resultaten bevestigen de 
theorie van Ezzamel et al. (2012), waarbij wordt aangegeven dat wanneer een logic achter 
het management control systeem verschilt van de logics van de beroepsgroep, de prestaties 
van het systeem niet geanticipeerd zal worden beschouwd.  
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Uit de onderzoeksresultaten komt duidelijk naar voren dat er concurrentie aanwezig is tussen 
de diverse logics waarmee de actoren moeten werken. (Friedland & Alford 1991)  In de 
nieuwe werkwijze van de bank worden de managers onder druk gezet met twee logics die 
sterk met elkaar in concurrentie zijn. Echter blijkt in de praktijk dat de managers soms 
afstand moeten nemen van een van de logics. Hierbij wordt de theorie ondersteunt dat in dit 
soort situaties sprake is van decoupling, waarbij managers doen dat er veel aandacht wordt 
gegeven aan de kwaliteitsaspecten bij het uitvoeren van de werkzaamheden. (Tilcsic, 2010) 
Er wordt toch volgens de oude manier gewerkt. Hieruit kan met dit onderzoek geconcludeerd 
worden dat men binnen een bank niet vanuit twee logics kan handelen. De zelfsturende 
teams zijn binnen de bank opgezet met diverse functionarissen met verschillende 
achtergronden. Er werken medewerkers van finance, IT, HRM en kwaliteit achtergrond. Al 
deze medewerkers kennen hun eigen logic. De diverse logics leiden tot concurrentie binnen 
zelfsturende teams. Voor de managers is de doorloop van het model van Ezzamel et al. 
(2012) op een andere manier dan de overige functionarissen. De kwaliteit logic die achter het 
nieuwe management control systeem staat komt overeen met de eigen logic. Echter kennen 
de managers ook de empowerment logic volgens de nieuwe werkwijze waaraan ze moeten 
voldoen. Zowel de afdeling- als teammanagers zien dat de nieuwe management control 
systemen zoals; promise (urenregistratiesysteem), QRS (kwaliteitsmeting) en Spot On 
(werkvoorraad) teveel hebben gezorgd voor registratielast. Deze onverwachte performance 
consequenties van deze systemen hebben de actoren sterk beïnvloed doordat het aantal 
registratiewerk is toegenomen. Bij het opzetten van de MSC dient er rekening mee 
gehouden te worden met de contingentiefactoren. (Merchant et al. 2012 p.204). Uit de casus 
is te zien dat de omgeving- en technologische veranderingen grote impact heeft op de 
organisatie. Echter dient het MCS goed afgestemd te zijn op de nieuwe werkwijze.   
Werking van het nieuwe Management Control Systeem 
MacKenzie (2006. p.18) geeft in zijn onderzoek aan dat accounting en budget technologieën 
effectieve performativiteit kunnen produceren omdat die de praktijken kunnen beïnvloeden. 
(Ezzamel et al. 2012. p.5) Echter kan uit dit onderzoek geconcludeerd worden dat deze 
uitspraak deels bevestigd kan worden. Doordat sommige systemen tekortkomingen laten 
zien in de werking worden ze minder gebruikt door het personeel. Hierdoor is de 
performativiteit van deze systemen niet effectief waardoor ze de praktijken minder snel 
beïnvloeden. De opzet en werking van deze systemen vragen te veel tijd en aandacht wat 
als niet geanticipeerd wordt gezien. In de praktijk heeft men last van de IT-problemen die 
ontstaan bij de nieuw ingevoerde management control systemen. Dit leidt tot ontevreden 
managers en medewerkers bij het uitvoeren van de werkzaamheden. Volgens de 
medewerkers is het nieuwe het management control systeem niet legitiem en stabiel. 
Ezzamel et al. (2012)  De managers dienen regelmatig verbetervoorstellen in bij de IT-
afdeling om de management control systemen aan te passen. Hierdoor willen zij graag dat 
de organisatie de control systemen aanpast aan de wensen van de zelfsturende teams. De 
verwachtingen die de managers hadden van de nieuwe management control systemen zijn 
niet gerealiseerd. Hierdoor zijn de performance consequenties van het nieuwe management 
control systeem niet geanticipeerd. (Ezzamel et al. 2012) Zij willen namelijk meer 
gebruiksvriendelijke control systemen hebben in plaats van ingewikkelde programma’s. De 
management control systemen moeten in interactie zijn met de omgeving en zich continu 
moet aanpassen aan de veranderingen. Dit is van belang om ervoor te zorgen dat deze 
systemen overbodig niet functioneel blijven. (Paape, 2008 p.47) Indien een omgeving aan 
snelle veranderingen onderhevig is, is het van belang dat deze systemen flexibel moeten zijn 
om zichzelf verder te ontwikkelen. Uit het onderzoek van Slagmulder (1997) komt naar voren 
dat de veranderingen in de omgeving ertoe leiden dat er meer aandacht wordt besteed aan 
de aanpassingen van de management control systemen.  
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Binnen de bank wordt dit bevestigd echter wordt er niet gekeken naar de werking van het 
management control systeem. Deze gehanteerde systemen zijn niet goed afgestemd op 
zelfsturende teams. De logic die de kwaliteitsmedewerkers hanteren komt overeen met de 
logic die het management control systeem kennen. Voor deze functionarissen zijn de 
uitkomsten van het management control systeem wel als geanticipeerd. Zij zien echter hierin 
de legitimiteit en stabiliteit van de systemen. Dit komt omdat zij zich dagelijks bezighouden 
met kwaliteitscontroles. Zij zien het nut van het MCS wel voor hun eigen functie en vinden de 
registraties noodzakelijk.  
Voor de finance, IT en HRM-medewerkers past de kwaliteit logic van het management 
control systeem niet bij hun eigen logic. Voor hen zijn de uitkomsten van de nieuw 
ingevoerde management control systemen niet zoals geanticipeerd. Doordat de 
management control systemen vanuit de kwaliteit logic zijn opgezet is er binnen de 
organisatie nog meer problemen/discussies ontstaan. De kenmerken van het management 
control systeem voldoen niet aan de eigen logic waardoor de opzet en werking van de 
systemen in gevaar komen. Zoals het model van Ezzamel et al. (2012) het weergeeft leidt dit 
uiteindelijk tot problemen/conflicten waarbij de personen die volgens de empowerment en IT 
logics handelen tegenover elkaar komen te staan en de MC-control niet gebruiken. Hierdoor 
ontstaan felle discussies waardoor het management control systeem niet meer adequaat 
gebruikt worden wat de kwaliteit van de werkzaamheden in gevaar brengt. Uiteindelijk wordt 
hiermee niet aan de gestelde kwaliteitsnormen voldaan. Hierdoor gaven zij tijdens de 
interviews aan dat zij graag aanpassingen willen zien van het management control systeem 
om ervoor te zorgen dat de organisatie legitiem en stabiel gemaakt kan worden. In het 
onderzoek van Ezzamel et al. (2012. p.4) geven de auteurs aan dat de actoren veel invloed 
kunnen uitoefenen op de ingevoerde systemen. Echter is er tijdens dit onderzoek 
geconstateerd dat de uitspraak van Ezzamel et al. (2012. p.4) niet geheel bevestigd kan 
worden. Binnen de organisatie heeft het management en IT de volledige 
beslissingsbevoegdheid voor de aanpassingen van het management control systeem. In de 
praktijk worden niet alle verbetervoorstellen volledig aangenomen door de IT’ers. Hierdoor 
kunnen de actoren niet veel invloed uitoefenen op de aanpassing van de control systemen. 
Dit gedeelte van het model verloopt anders dan het weergegeven is volgens Ezzamel et al. 
(2012) en kunnen de performance consequenties niet volledig veranderd worden.  
Van Amelsvoort & Scholtes (1994) geven de onderstaande niveaus weer van zelfsturing: (1) 
team beslist zelfstandig; (2) team beslist in overleg met het management; (3) team geeft 
advies; (4) team heeft geen invloed op de beslissing. Binnen de bank komt de mate van 
zelfsturing overeen met het niveau 4 waarbij zelfsturende teams geen invloed hebben op de 
beslissingen op het gebied van management control systeem. De nieuwe werkwijze is 
gecommuniceerd naar de medewerkers waarin zij meer mogelijkheden krijgen binnen de 
organisatie.  Hierbij komt opportunity praktijk van het AMO model naar voren. Hierbij gaat het 
om het bieden van mogelijkheden doormiddel van autonomie, betrokkenheid van personeel, 
functie wisseling, inhoud van werk vergroten, communicatie en decentralisatie van 
besluitvormingsproces. (Boselie 2014.p.108). De bank heeft gebruik gemaakt van High 
Performancework practices (HPWPS).  Deze zijn human resource management praktijken 
die gericht zijn op het stimuleren van werknemers en prestaties die een organisatie verricht. 
(Kroon et al. 2013. p 182). Zoals (Appelbaum et al. 2000) het aangeven bestaat HPWS 
systeem uit een combinatie van drie bundels van HR praktijken. (Kroon et al. 2013. p 183). 
Deze bundels zijn: Werknemers vermogen verbeteren doormiddel van opleiding en 
ontwikkeling van de vaardigheden (Abilities); Het verbeteren van de praktijken zoals het 
invoeren van hoge beloning, carrière ontwikkeling en top-down informatie uitwisseling 
(Motivation); Kans geven aan de medewerkers zodat ze zich extra inzetten doormiddel van 
betrokkenheid van de medewerkers te vergroten en de teamwork te stimuleren 
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(Opportunities). Al deze bundels komen duidelijk naar voren binnen de bank.  De managers 
geven aan dat er veel is veranderd op het gebied van team sturing na de invoering van 
zelfsturende teams. Voorheen was er geen sprake van planning, coaching en begeleiding 
cyclus. Dit is in het leven geroepen om de teamleden te kunnen sturen. Voor de invoering 
van de zelfsturende teams werd de beoordeling voornamelijk door het management gedaan 
en in de nieuwe werkwijze wordt de beoordeling gedaan door de teamleden zelf door 
feedbackformulieren in te vullen. Echter is het personeel hiermee niet tevreden, omdat de 
teamleden elkaar minder goed beoordelen en wordt dit controlesysteem als niet 
geanticipeerd ervaren. Dit leidt tot conflicten tussen de teamleden. De conflicten komen tot 
stand, omdat de teamleden concurrerende logics kennen. Uit de onderzoeksresultaten kwam 
ook duidelijk naar voren dat de medewerkers niet tevreden zijn over de manier van sturing. 
In de nieuwe werkwijze wordt men beoordeeld aan de hand van de financiële cijfers.  
De bank is momenteel bezig met de implementatie van de dashboard en 
planningsoverzichten om ervoor te zorgen dat er meer controlemogelijkheden ontstaan om 
de performance en de werkvoorraden van zelfsturende teams te controleren. Dit leidt 
vanzelfsprekend tot meer begrenzing van de handelingen van de teamleden. Hierbij komen 
de boundary systemen ter sprake waarbij het personeel onder druk wordt gezet. (Simons 
1995) In de praktijk hebben de medewerkers last van de IT-problemen. Men verwachtte dat 
de IT-afdeling gebruiksvriendelijke systemen zou opzetten. In de praktijk zijn de 
verwachtingen niet uitgekomen en dit leidt tot meer discussies tussen de medewerkers en 
IT’ers. Hierdoor wordt er in mindere mate voldaan aan de kwaliteitsnormen. De IT-afdeling 
wordt onder druk gezet door het personeel om de management control systemen 
overzichtelijker maken. Tevens dienen deze systemen ook sneller te werken. De conflicten 
tussen beide functionarissen leiden tot meer aanpassingen op het management control 
systeem. De tegenstrijdige logics en belangen van beide afdelingen hebben een grote 
bijdrage aan de discussies.  
Na de formele invoering 
Na de invoering van zelfsturende teams zijn er kaders en normen opgesteld waar de teams 
en de medewerkers zich aan moeten voldoen. De medewerkers zouden graag meerdere 
Key Performance Indicators (KPI’s) willen zien waarop zij worden afgerekend. Dit wil men, 
omdat er momenteel veel gestuurd wordt met financiële KPI’s terwijl de medewerkers graag 
ook willen zien hoe zij het doen op de gebieden van zelfsturendheid en klanttevredenheid. 
De prestatiemeting dient uitgevoerd te worden door middel van zowel financiële als niet 
financiële parameters. (Burns et al 2013.p.123). Het personeel geeft aan dat ze vrijheid 
hebben in hun werk maar dat ze wel binnen bepaalde grenzen mogen handelen. Vanuit de 
lever of controls model van Simons (1995) gezien is hier sprake van boundary systems. Door 
deze systemen moeten de medewerkers werken binnen bepaalde grenzen. De 
afdelingsmanager gaf aan dat de urenregistratie en kwaliteitsmetingen uitgevoerd worden 
door de teams maar er wordt vervolgens niets mee gedaan door het management. 
Uiteindelijk leveren de ingevoerde systemen weinig managementinformatie op. De 
performativiteit consequenties van het nieuwe MCS zijn zoals niet geanticipeerd. Ezzamel et 
al. (2012) Dit komt deels doordat het personeel de gegevens niet volledig of geheel niet 
invoeren. Hierbij worden de onderzoeken van zowel Power (2004) als Van Dooren (2006) 
bevestigd waar de onvolledige metingen leiden tot manipulatie van de output. Er wordt 
andere aantallen ingevoerd in het registratiesysteem dan er werkelijk is gedaan. Diagnostic 
control wordt gedeeltelijk gedaan door de managers, omdat het management begin van de 
dag targets opgeeft wat einde van de dag behaald moeten worden. Uit de resultaten komt 
naar voren dat er na de invoering van de zelfsturende teams een trend is ontstaan op het 
gebied van sturing. Na de invoering van de zelfsturende teams zijn de regels formeler 
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geworden. Binnen de bank worden de volgende formele controlesystemen toegepast; regels, 
procedures en procesbeschrijvingen. Anthony & Govindarajan (2007 p.27-28)  
Er is hierbij een duidelijke verschuiving te zien binnen de management control package. Er 
wordt binnen de bank meer aandacht besteed aan de hard control in plaats van soft controls. 
In de eerdere onderzoeken heeft men laten zien dat door meer gebruik te maken van hard 
controls de organisatie juist haar doelstellingen niet kan behalen. (Kaptein & Wallage, 2010) 
Effectiviteit van hard controls leiden na een bepaald punt juist tot meer fouten. Dit is in een 
empirisch onderzoek bewezen door Katz-Navon et al. (2005). Een overvloed aan hard 
controls zorgt binnen de bank voor onwerkbare situaties. (Kaptein & Wallage, 2010) 
Voorheen was er sprake van strakke sturing waarbij het personeel onder druk werd gezet om 
bepaalde doelstellingen te behalen. Vervolgens is er overgeschakeld naar een losse sturing 
en was er minder druk op het personeel. Na de invoering van zelfsturende teams heeft het 
management toch besloten om nog meer kaders en normen op te stellen. Teammanager gaf 
aan dat de bank weer oude stijl wil hanteren op het gebied van sturing. De medewerkers 
vinden dit besluit natuurlijk minder leuk om te horen. Dit zal de ontwikkeling van de 
teamleden belemmeren volgens de medewerkers. De reacties van de medewerkers tonen 
aan dat er in beperkte mate voldaan wordt aan de achterliggende gedachte van ‘levers of 
control’ model die Simons (1995) heeft ontwikkeld. Deze auteur geeft aan dat de organisatie 
een balans moet creëren binnen haar MC-package om zowel control als creativiteit te 
stimuleren. Echter zijn de onderzoeksresultaten tegenstrijdig met de denkwijze van dit 
model. Met zelfsturende teams zou men denken aan goed werkend management control 
systeem en dat het personeel volledige vrijheid krijgt en aangemoedigd wordt om creatief te 
mogen handelen. De bank zet druk op het personeel door de begrenzing en te veel 
regstratiewerk om de organisatie in control te houden in plaats van creativiteit te bevorderen. 
Hierbij dienen zowel soft- als hard controls in goede balans toegepast te worden, om te 
kunnen voldoen aan de beide aspecten van het ‘levers of control’.   
Het besluitvormingsproces binnen de organisatie 
Op het gebied van besluitvorming is het volgende trend te zien: decentraliteit versus 
centraliteit. Dit wordt binnen de bank gezien als een spanningsveld dat langzamerhand 
begint te komen. Het management wil door strakke sturing doormiddel van kaders en 
normen de beslissingsbevoegdheid weer in handen hebben terwijl de zelfsturende teams zelf 
willen beslissingen over de processen die zij uitvoeren. Uit het interview met de 
afdelingsmanager kwam naar voren dat de organisatie in kleine groeperingen bestaat en 
hierdoor de controle van lijnmanagement en corporate governance erg moeilijk is geworden 
vergeleken met de traditionele organisatie.  
Dit komt volgens hem ook doordat het personeel over relevante sturingsinformatie 
beschikken die het hoger management niet in handen heeft. (Rankin et al 2012 p.45) Hierbij 
komt het principal-agent probleem van (Bevir 2012.p.42) duidelijk naar voren waarbij er 
conflicten ontstaan bij het verkrijgen van de informatie. Hierdoor is er binnen de organisatie 
informatie-asymmetrie ontstaan. (Merchant et al. 2012 p.207) Vanuit de agency theorie 
gezien is er een tekortkoming te zien tussen de informatievoorziening tussen de principaal 
(management) en agency (medewerkers) binnen de bank. (Bevir 2012; Eisenhardt, 1989) 
Hierbij komt het duidelijk naar voren dat door de nieuwe logics de informatiestroom binnen 
de bank is bemoeilijkt. Voor de principaal is het lastig om de agent goed in controle te 
houden waardoor er sprake is van informatie-asymmetrie. (Bevir 2012 p.42) Dit heeft 
vervolgens ervoor gezorgd dat het management meer aandacht geeft aan de boundary 
systemen doormiddel van procedures en regels. Indien de beslissingen centraal worden 
genomen in plaats van decentraal via zelfsturende teams zal de zelfsturendheid van de 
teams enorm verlaagd worden wat tot nieuwe conflicten en ontevredenheid zal zorgen. Uit 
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de observaties is dit opgemerkt bij het personeel dat sommige medewerkers proberen om 
leiderspositie in te nemen om meer zeggenschap te verkrijgen in de teams waarin ze 
werkzaam zijn. Zij geven aan dat zij niet tevreden zijn met de besluiten die steeds genomen 
worden door het management. Vanuit de control literatuur wordt beweerd dat een organisatie 
haar doelstellingen kan behalen indien er een overeenstemming kan plaatsvinden tussen 
individuele- en organisatiedoelstellingen. Door de inzet van de diverse management control 
systemen wordt er getracht om tot een goal congruence te kunnen komen. (Anthony & 
Govindarajan 2007 p.22-26). De doelen van de medewerkers en de organisatie dienen in 
overeenstemming te zijn om de strategie te kunnen verwezenlijken. Hierdoor is het belangrijk 
om tot een goal congruence te kunnen komen. Binnen de bank dient er sprake te zijn van 
goal congruence waarbij zelfsturende teams en het management in een lijn moeten 
handelen. Hierbij dienen zowel MC en MCS doelcongruentie te ondersteunen en zodoende 
het gedrag van mensen te beïnvloeden en doelcongruentie te bereiken (Anthony & 
Govindarajan, 2007, p.22-23). Merchant & Van der Stede (2003 p.3) geven aan dat de 
belangrijkste reden dat de organisaties het gedrag moeten beheersen komt door het gebrek 
aan ‘goal congruence’. Deze uitspraak van de genoemde auteurs worden bevestigd in dit 
onderzoek. De opgestelde kaders en nomen zorgen ervoor dat het personeel zich niet kan 
ontwikkelen en moet doen wat de manager van hen vraagt.  
Invloed van zelfsturende teams op MCSP 
Sommige medewerkers gaven aan dat zij het nut niet zien van de invoering van de 
zelfsturende teams, omdat de oude stijl van sturing nog steeds wordt gehanteerd. Dit duidt 
aan dat de nieuwe werkwijze niet de ideale vorm is voor een bank waarbij de meeste 
processen gestandaardiseerd gaan worden in de toekomst. Dit is het doel van de bank om 
de meeste processen te digitaliseren. Hiervoor zijn de zelfsturende teams opgezet om de 
processen te digitaliseren. Hiernaast is de managementstijl van de managers ook verandert. 
Met de invoering van de zelfsturende teams heeft de bank de functieprofielen volledig 
aangepast. De invoering van deze teams hebben invloed op de volgende organisatorische 
aspecten: beloningssysteem, informatiestromen, verantwoordelijk- en bevoegdheden, 
functieomschrijvingen en coördinatie-mechanismen. (Tjepkema 2003) De 
onderzoeksresultaten sluiten aan bij het onderzoek van Tjepkema (2003). Managers hebben 
meer begeleidende en coachende rol gekregen. Voorheen gaven zij leiding aan het 
personeel. In de nieuwe werkwijze is de managersfunctie gewijzigd. De sturing is veranderd 
van inputgericht naar outputgerichte benadering. Uit de resultaten komt naar voren dat de 
managers zich niet meer mogen bemoeien met de inhoud van de taken. Deze 
verantwoordelijkheid is gelegd bij zelfsturende teams. Managers bepalen in de huidige 
werkwijze de targets in overleg met de teams die bepaald moeten worden en begeleid het 
personeel om deze targets te behalen. De wijze van sturing is gewijzigd, omdat de teams 
nog niet volledig zelfsturend zijn en veel hulp nodig hebben. Tijdens de interviews gaven de 
IT en HRM-medewerkers duidelijk aan dat de managers vaker moeten bijspringen om 
problemen op te lossen. Dit is volgens hen noodzakelijk, omdat de teams nog niet 
zelfsturend zijn en het personeel weinig ervaring en kennis heeft om binnen een zelfsturende 
teams te werken.  
Aanvulling van het conceptueel model 
Het model van Ezzamel et al. (2012) kan aangevuld worden met de reacties van de diverse 
functionarissen door naar de relatie tussen cultuurveranderingen en logics te bekijken. 
Hiernaast kan het conceptueel model aangevuld worden door de centrale- en decentrale 
besluitvorming binnen de bank die invloed heeft op de acceptatie van de nieuwe 
management control systemen.  
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Echter bepaalt niet alleen de logic achter de management control systeem de invloed op de 
mate van de acceptatie, maar spelen cultuurveranderingen en besluitvormingen op centraal 
en/of decentraal niveau een belangrijke rol. Uit de resultaten blijkt dat de logic per 
beroepsgroep een invloed heeft gehad op de implementatie van de management control 
systemen. Voor de genoemde beroepsgroepen heeft de implementatie van de zelfsturende 
teams met bijbehorende management control systemen enorm veel invloed gehad. 
Hiernaast is er ook vanuit de theorie van institutional logics gekeken naar de resultaten. 
Vanuit het conceptueel model van Ezzamel et al. (2012) blijkt dat de logic van een bepaalde 
actor binnen de organisatie invloed heeft op de mate waarop een nieuw management control 
systeem wordt geaccepteerd. Uit het onderzoek van deze auteurs blijkt dat er weerstand kan 
ontstaan indien de verwachtte uitkomsten van een performance systeem niet overeenkomt 
met de logic van een bepaalde actor en hierdoor na de implementatie van een systeem 
aanpassingen noodzakelijk kan zijn om een overeenstemming te kunnen hebben. Het kan 
zijn dat voor bepaalde actoren de kenmerken van het managementsysteem overeenkomt 
met de eigen logic. Hierdoor zijn de verwachtingen van het systeem anticiperend. Dit geeft 
de legitimiteit van het systeem weer volgens het onderzoek. Indien de verwachting uitkomt 
ontstaat er stabiliteit van het systeem waardoor er geen aanpassingen nodig zullen zijn. 
(Ezzamel et al. 2012) In tegenstelling tot deze uitspraak kan ook voorkomen dat voor 
bepaalde actoren de uitkomsten van het managementsysteem niet geanticipeerd is. Dit zorgt 
tot discussies met name van de werking en het doel van het nieuw managementsysteem. De 
actoren willen invloed hebben op het systeem door aanpassingen aan het systeem aan te 
brengen zodat deze overeenkomt met de eigen logic verwachtingen. In dit model geven 
diverse actoren binnen de organisatie zijn eigen denkwijze aan een nieuw ingevoerde 
management control systeem. Het controlesysteem is volgens het model ook ingevoerd met 
een bepaalde logic. Het conceptueel model laat zien dat de acceptatie van het management 
control systeem ontstaat indien de logic van de actor in overeenstemming is met de logic 
achter het nieuwe systeem.  
Hoofdstuk 5: Conclusies, beperkingen, aanbevelingen en reflectie 
 
In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 5.1 conclusies gegeven over de onderzoeksresultaten. 
Vervolgens komen de randvoorwaarden en beperkingen voor dit onderzoek ter sprake in 
paragraaf 5.2. In paragrafen 5.3 en 5.4 worden aanbevelingen voor het vervolgonderzoek en 




In dit onderzoek is gekeken naar de ontwikkeling van de management control systemen 
tijdens de invoering van zelfsturende teams vanuit de theorie van institutional logics. De 
implementatie van zelfsturende teams heeft geleid tot veranderingen op het gebied van 
management control systeem.  
Hoe echter de relatie ligt tussen deze verandering in logics en de verandering in 
management control, meer specifiek in management control packages, bij de invoering van 
zelfsturende teams is nog onduidelijk. Dit leidt samen met de context zoals gegeven in de 
aanleiding tot de volgende onderzoeksvraag: 
Hoofdvraag: 
- Hoe verloopt de ontwikkeling van de management control packages bij de invoering 





Het onderzoek kent een kwalitatief karakter, en het onderzoek is verricht op basis van 
interviews, documenten en observaties. Dit onderzoek is een explorerend onderzoek waarbij 
de relatie tussen management control change en instititional logics wordt verklaard. 
(Scapens 1990 p.230). Bij dit onderzoek zijn er in totaal 12 personen geïnterviewd vanuit 
diverse beroepsgroepen. Aan hen is gevraagd om het implementatietraject van zelfsturende 
teams en management control packages te beschrijven. De afgenomen interviews zijn 
vervolgens uitgetypt en aangevuld met relevante informatie vanuit andere documenten.   
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van het Ezzamel et al. (2012) model waarbij de actoren 
invloed hebben op de nieuwe management control systemen. Hiernaast wordt de 
ontwikkeling van de management control packages beschreven aan de hand van het ‘levers 
of control’ model van Simons (1995). In het model van Ezzamel et al. (2012) geven diverse 
actoren binnen de organisatie zijn eigen denkwijze aan een nieuw ingevoerde management 
control systeem. Het controlesysteem is volgens het model ook ingevoerd met een bepaalde 
logic.  
Het conceptueel model laat zien dat de acceptatie van het management control systeem 
ontstaat indien de logic van de actor in overeenstemming is met de logic achter het nieuwe 
systeem. Ten eerste is met behulp van het Ezzamel et al. (2012) de logics bepaald die 
invloed uitoefenen op het management control systeem. Echter blijkt na de invoering van de 
nieuwe management control systemen concurrentie is gekomen in de diverse logics. Iedere 
beroepsgroep hanteert zijn eigen logic die niet in overeenstemming is met de logic van de 
management control systemen. (Van Gestel & Hillebrand, 2011) Met de invoering van de 
zelfsturende teams is de focus voornamelijk komt te liggen op de kwaliteit logic. De logic die 
de kwaliteitsmedewerkers hanteren komen overeen met de logic die het management control 
systeem kent. Voor deze functionarissen zijn de uitkomsten van het MCS wel als 
geanticipeerd. Zij zien echter hierin de legitimiteit en stabiliteit van de systemen. Dit komt 
omdat zij zich dagelijks bezighouden met de kwaliteitscontroles. Zij zien het nut van het MCS 
wel voor hun eigen functie. Voor de manager, finance, IT en HRM-medewerkers past de 
kwaliteit logic van het management control systeem niet bij hun eigen logic. Voor hen zijn de 
uitkomsten van de nieuw ingevoerde management control systemen niet zoals 
geanticipeerd. Doordat de management control systemen vanuit de kwaliteit logic zijn 
opgezet is er binnen de organisatie nog meer problemen/discussies ontstaan.  
De kenmerken van het management control systeem voldoen niet aan de eigen logic 
waardoor de opzet en werking van de systemen in gevaar komen. Vanuit de theorie van 
institutional logics gezien kan uit de onderzoeksresultaten geconcludeerd worden dat de 
velden binnen de bank instabiel zijn waarbij meerdere concurrerende logics naast elkaar 
bestaan. (Van Gestel & Hillebrand, 2011) Dit brengt veel problemen en discussies met zich 
mee bij de samenwerking tussen diverse zelfsturende teams wat de kwaliteit van de 
dienstverlening en het gebruik van MC-packages negatief beïnvloed. De mate van 
zelfsturendheid van de teams wordt hiermee beperkt. Uit de onderzoeksresultaten komt 
duidelijk naar voren dat personen met verschillende logic achtergronden binnen zelfsturende 
teams niet optimaal kunnen samenwerken. Dit komt mede doordat de organisatie radicale 
veranderingen heeft doorgevoerd in een kort tijdbestek. Hierdoor is er sprake van een 
cultuurverandering. Binnen de bank wordt er op een andere manier gewerkt. Dit heeft grote 
impact gehad op de sturing en management control systeem waardoor er vanzelfsprekend 
felle discussies ontstaan door de concurrerende logics. (Van Gestel & Hillebrand, 2011) Uit 
het onderzoek blijkt dat er weerstand is ontstaan doordat de verwachtte uitkomsten van een 
performativiteits consequenties van ingevoerde control systemen niet overeenkomt met de 
logic van een bepaalde actor en hierdoor na de implementatie van een systeem 
aanpassingen noodzakelijk zijn om een overeenstemming te kunnen hebben. Ezzamel et al. 
(2012) De onderzoeksresultaten hebben de verwachtingen van Ezzamel et al. (2012) 
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verklaard. De medewerkers gaven aan dat het toegepaste MCS niet gebruiksvriendelijk 
vonden en zagen verandering als noodzakelijk. Over het algemeen worden performance de 
systemen als niet geanticipeerd gezien door het personeel. Ezzamel et al. (2012) Echter 
kennen de systemen ook voordelen zoals het registreren en nakijken van het werk. Uit de 
onderzoeksresultaten blijkt dat er lichte verschuivingen hebben plaatsgevonden in de 
management control packages. De control systemen hebben zich gedurende het 
implementatietraject ontwikkeld met de nieuwe logics die zijn ontstaan binnen de bank.  
Hiermee wordt het onderzoek van Ezzamel et al. (2012) bevestigd, waarbij de logics invloed 
uitoefenen op de acceptatie van het management control systeem. Echter is wel een balans 
te zien binnen de MC-package. De verhouding binnen de managementcontrole packages is 
gewijzigd. Voor de invoering van zelfsturende teams lag de focus voornamelijk op de belief 
en diagnostic control systemen, omdat het management van de bank graag de medewerkers 
mee wilde nemen met hun strategie. (Simons, 1995) In de oude traditionele 
organisatiestructuur was er weinig inbreng vanuit het personeel. Na de invoering van 
zelfsturende teams is er meer aandacht gevestigd op de boundary en interactive 
controlesystemen. (Simons, 1995) Over het algemeen is de sturing vanuit 
menselijk/organisatiegericht sturen overgeschakeld naar proces/omgevingsgericht sturen. 
Echter worden alle sturingsmiddelen van de oude MC-package nog grotendeels gehanteerd. 
Vanuit de theorie werd ook een verwachting geformuleerd dat het personeel ontevreden 
zullen zijn met het ingevoerde MCS wat invloed zou hebben op het proces van control 
change. Dit is ook in dit onderzoek verklaard. De reacties van de medewerkers tonen aan 
dat er in beperkte mate voldaan wordt aan de achterliggende gedachte van ‘levers of control’ 
model dat Simons (1995) heeft ontwikkeld. Deze auteur geeft aan dat de organisatie een 
balans moet creëren binnen haar MC-package om zowel control als creativiteit te stimuleren. 
Echter zijn de onderzoeksresultaten tegenstrijdig met de denkwijze van dit model. Met 
zelfsturende teams zou men denken aan goed werkende control systemen en dat het 
personeel volledige vrijheid krijgt en aangemoedigd wordt om creatief te mogen handelen. 
Hiervan is niet ter sprake en vormt een belangrijk resultaat. Uit de resultaten kan 
geconcludeerd worden dat de logic per beroepsgroep een invloed heeft gehad op de 
implementatie van de management control systemen. Voor de genoemde beroepsgroepen 
heeft de implementatie van de zelfsturende teams met bijbehorende management control 
systemen enorm veel invloed gehad. Hiernaast is er ook vanuit de theorie van institutional 
logics gekeken naar de resultaten. Vanuit het conceptueel model van Ezzamel et al. (2012) 
blijkt dat de logic van een bepaalde actor binnen de organisatie invloed heeft op de mate 
waarop een nieuw management control systeem wordt geaccepteerd. Echter bepaalt binnen 
de bank het management en IT de aanpassingen aan het MCS. Dit is tegenstrijdig met de 
verwachtingen van Ezzamel et al. (2012) Met dit onderzoek is er een nieuw inzicht gecreëerd 
over de acceptatie van het management control systeem. Echter bepaalt niet alleen de logic 
achter het management control systeem de invloed op de mate van de acceptatie, maar 
spelen cultuurveranderingen en besluitvormingen op centraal en/of decentraal niveau een 
belangrijke rol. Het onderzoeksresultaat heeft de theorie omtrent management control 
change en institutional logics verder verrijkt door het model van Ezzamel et al. (2012) verder 
aan te vullen met de aspecten zoals cultuurverandering en centrale/decentrale 
beslissingsbevoegdheden. Dit onderzoek is uitgevoerd voor zelfsturende teams wat erg 
onbekend is binnen de genoemde theorieën.   
5.2 Randvoorwaarden en beperkingen 
 
Er is tijdens dit onderzoek voldaan aan de randvoorwaarden zoals betrouwbaarheid en 
validiteit. In dit onderzoek is er naast interviews ook documentenanalyse en observaties 
uitgevoerd bij de bank. Dit is gedaan om de betrouwbaarheid te vergroten van de verkregen 
data. Hierbij is de triangulatie toegepast waarbij meerdere bronnen zijn geraadpleegd om de 
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constructvaliditeit te kunnen waarborgen. Onduidelijke theoretische begrippen zijn toegelicht 
vooraf de interviews om duidelijkheid te verschaffen aan de respondenten. Hiernaast zijn er 
diverse personen geselecteerd met verschillende niveaus om relevante data te verkrijgen. 
De interviewresultaten zijn besproken met de respondenten voor goedkeuring. Alle 
interviewverslagen zijn anoniem in een dossier vastgelegd. In dit onderzoek gebruik gemaakt 
van triangulatie methode om de bevindingen te controleren door het aannemen van 
meerdere perspectieven. (Yin, 1994; Gibbert & Ruigrok, 2010 p.5) Hierbij zijn er diverse 
bronnen gebruikt naast de literatuur zoals; interview, documenten en observaties om de 
bevindingen op een adequate wijze te interpreteren. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.5) Deze 
handeling was noodzakelijk om de interne validiteit van het onderzoek te kunnen 
waarborgen. Externe validiteit geeft de generaliseerbaarheid van het onderzoek weer. Aan 
deze validiteit is niet voldaan omdat er sprake is van een beperking.  
De onderzoekresultaten zijn niet generaliseerbaar voor andere banken. In dit onderzoek is er 
sprake van beperkt aantal interviews en is binnen een divisie van een bank uitgevoerd, 
waardoor de grote externe validiteit niet is bereikt. Generalisatie van de 
onderzoeksresultaten is buiten de bank is niet mogelijk, omdat er een specifieke casus is 
geselecteerd met beperkte aantal interviews. Vanuit de denkwijze van (Yin, 2009) is bij dit 
onderzoek sprake van analytische generalisatie van toepassing. De betrouwbaarheid is 
gewaarborgd, omdat er gewerkt is op basis van vooraf opgestelde case study protocol. De 
verrichte handelingen tijdens het onderzoek is allemaal een voor een vastgelegd. Een 
toekomstige onderzoeker zal met hetzelfde stappenplan dezelfde onderzoeksresultaten 
bereiken. Hierbij is opgelet aan de transparantie en replicatie. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.6) 
De verkregen data is opgeslagen en goed beveiligd. Goede data registratie is van belang om 
de betrouwbaarheid van het onderzoek te kunnen waarborgen. (Baarda, de Goede & 
Teunissen, 1995) In dit onderzoek is er veel gebruik gemaakt van diverse dataregistratie 
methoden zoals; het werken met videorecorder tijdens interview, het maken van 
interviewverslagen, het maken van observaties van observaties en documentenanalyse. Aan 
deze randvoorwaarde is voldaan. Hiernaast heb ik de betrouwbaarheid van het onderzoek 
vergroot, omdat er tijdens de interviews en observaties een onbekende persoon aanwezig 
was. Het onderzoek kent duidelijke beperkingen. De case study is uitgevoerd binnen de 
divisie operations van een Nederlandse bank. Het onderzoek is echter beperkt tot deze 
afdeling. Het is aan te bevelen om een grootschalig onderzoek te verrichten wat meerdere 
afdelingen bevat. De personen die het gehele implementatietraject van zelfsturende teams 
en het management control systeem hebben ervaren konden niet bereikt worden wat als een 
belangrijk gemis wordt gezien voor het verkrijgen van de relevante data. Dit kwam doordat 
het onderzoek in een drukke periode is uitgevoerd en ik kreeg te horen dat deze personen 
niet mee konden werken aan het onderzoek. Door het onderzoek grootschalig te verrichten 
zal meer duidelijkheid verkregen worden omtrent de onderzochte onderwerpen.  
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Bij de uitvoering van dit onderzoek zijn er een aantal beperkingen naar voren gekomen. 
Sommigen waren voorzien, anderen werden in zowel de uitvoering als de analysefase 
geconstateerd.  Dit onderzoek kent beperkingen in externe validiteit. De eerste beperking ligt 
voornamelijk bij het uitvoeren van de interviews. Het aantal uitgevoerde interviews is beperkt 
tot 12 personen. De case study is uitgevoerd binnen de divisie Operations van een 
Nederlandse bank. Het onderzoek is echter beperkt tot deze divisie. De 
onderzoeksresultaten zijn verkregen vanuit een klein aantal respondenten waardoor er geen 
grote uitspraken gedaan kunnen worden voor de gehele financiële sector. Het is aan te 
bevelen om een grootschalig onderzoek te verrichten wat meerdere afdelingen bevat. De 
personen die het gehele implementatietraject van zelfsturende teams en het management 
control systeem hebben ervaren konden niet bereikt worden wat als een belangrijk gemis 
wordt gezien voor het verkrijgen van de relevante data. Dit kwam doordat het onderzoek in 
een drukke periode is uitgevoerd en ik kreeg te horen dat deze personen niet mee konden 
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werken aan het onderzoek. Door deze beperking is de externe validiteit laag. Ten behoeve 
van de interne validiteit is er besloten om standaard interviewlijst voor elk functiegroep 
eenduidig te houden om verschillen te voorkomen die invloed kunnen uitoefenen op de 
analyse van de onderzoeksresultaten. Door praktische redenen was het niet mogelijk om het 
aantal interviews te uitbreiden naar de overige afdelingen binnen de divisie Operations. Door 
het onderzoek grootschalig te verrichten zal meer duidelijkheid verkregen worden omtrent de 
onderzochte onderwerpen. Hiernaast is de case study uitgevoerd binnen de divisie 
Operations van een Nederlandse bank waardoor de casus is beperkt tot een divisie en niet 
verschillende bedrijfsonderdelen of banken. Beide beperkingen zorgen ervoor dat de 
onderzoeksresultaten niet generaliseerbaar zijn voor de andere banken. Echter is er hierbij 
alleen sprake van analytische generaliseerbaarheid waarbij de onderzoeksresultaten de 
theorie toetsen en verder aanvullen. Yin (2009) De onderzoeker heeft te maken gehad met 
overdreven optimisme bias. Bij overdreven optimisme overschatten mensen hoe vaak ze 
gunstige resultaten ervaren en onderschatten hoe vaak ze ongunstige uitkomsten zullen 
ervaren. (Shefrin 2007 p.138, Lovallo & Sibonny 2006 p. 156) De verwachting van het 
onderzoek lag enorm hoog bij de onderzoeker. Er werd grote deelname verwacht in het 
onderzoek. Dit doel is echter niet bereikt tijdens dit onderzoek. Er is toch een volledig beeld 
gegeven over de relatie tussen management control en institutional logics. Voor het 
onderzoek was er sprake van non-respons bias waarbij de respondenten niet gingen 
reageren op de interviewverzoeken van de onderzoeker. Deze bias werd gezien als een 
groot probleem bij dit onderzoek. Hierbij heb ik diverse communicatiekanalen gebruikt en 
toch reactie mogen ontvangen van de respondenten. In uiterste gevallen waren er andere 
respondenten benaderd die wel geïnteresseerd waren om deel te nemen aan het onderzoek.  
 
Nog een andere bias was de selection bias waarbij een aantal verkeerde personen zijn 
geselecteerd die weinig ervaring hebben binnen de bank. Deze personen hadden weinig 
inzicht in het implementatietraject van zelfsturende teams en konden weinig data opleveren. 
In het begin was het niet helder wie er allemaal wilden deelnemen aan het onderzoek. Dit 
kwam doordat de respondenten in diverse kantoren en afdelingen werkzaam zijn waardoor 
de selectie van de juiste personen complex was. Herhaaldelijk werden de afspraken 
afgezegd door de respondenten. Om deze bias onder controle te krijgen zijn er managers 
ingeschakeld waarmee de selectie van de respondenten is gedaan. Zij gaven de 
medewerkers de toestemming om deel te nemen aan het onderzoek. Hiermee zijn er toch 
voldoende mensen geselecteerd om relevante data te verkrijgen. Vervolgens zijn er 
duidelijke afspraken gemaakt met omtrent de locatie en tijdstip, om onduidelijkheden te 
vermijden.  
Er was sprake van respondent bias waarbij sommige respondenten sociaal wenselijke 
antwoorden gaven tijdens de interviews. Tijdens het onderzoek is geconstateerd dat er bij 
sommige respondenten grote verschillen waren te zien in de beleving over de onderwerpen. 
Bij het afnemen van de interviews werden totaal verschillende antwoorden gegeven door de 
geïnterviewden op dezelfde vragen, waardoor er verschillen zijn ontstaan. De onderzoeker 
heeft steeds doorgevraagd om meer bij het onderwerp te blijven en niet buiten de grenzen 
van het onderzoek te gaan. Hiermee konden de geïnterviewden niet afwijken van het 
onderzoek. Bij afwijkende antwoorden in vergelijking met de overige respondenten werd de 
geïnterviewde opnieuw benaderd voor een gesprek. Vervolgens werden de afwijkende 
antwoorden besproken en vastgelegd in het interviewverslag. Onduidelijkheden werden 
hiermee voorkomen. Dit was van belang om de kwaliteit en betrouwbaarheid van het 
onderzoek te waarborgen. Hiernaast zijn er ook bedrijfsdocumenten geraadpleegd om de 
antwoorden te verifiëren. Doormiddel van triangulatie methode is de data vergeleken met 
elkaar en is voldaan aan de construct validiteit. (Gibbert & Ruigrok, 2010 p.5) Een andere 
beperking die wel voorzien was de rol van de onderzoeker. Tijdens het onderzoek is dit niet 
opgetreden. In een onderzoek kan de onderzoeker de geïnterviewde beïnvloeden in zijn 
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beantwoording door een bepaalde richting aan te geven. Dit was voorkomen doordat er 
tijdens de interviews een controleur bij zat die toezicht hield op de interviews. De 
betrouwbaarheid is hiermee voldoende gewaarborgd.  
5.4 Suggesties voor het vervolgonderzoek 
 
Het onderzoek heeft zich voornamelijk gericht op de relatie tussen de institutionele logics en 
het management control systeem bij de invoering van zelfsturende teams. Hierbij is gekeken 
hoe het implementatietraject van zelfsturende teams is verlopen binnen een Nederlandse 
bank. Het onderzoek heeft zich niet gericht op de veranderingen omtrent de cultuur en 
besluitvorming. Beide aspecten spelen een belangrijke rol bij de invoering van zelfsturende 
teams en de acceptatie van het management control systeem. Er zijn veel veranderingen 
geconstateerd op beide aspecten. Er zou aandacht besteed kunnen worden aan deze 
elementen bij een mogelijk vervolgonderzoek.  Het is aan te bevelen om dit onderzoek in een 
later stadium voort te zetten, wanneer het proces van zelfsturende teams weer verder 
gevorderd is. Beide studies zullen samen een longitudinaal overzicht geven. Hiernaast kan 
het model van Ezzamel et al. (2012) verder aangevuld worden met de reacties van de 
diverse functionarissen door naar de relatie tussen cultuurveranderingen en logics te 
bekijken. Hiernaast kan het conceptueel model ook aangevuld worden door de centrale- en 
decentrale besluitvorming binnen de bank die invloed heeft op de acceptatie van de nieuwe 
management control systemen. Echter bepaalt niet alleen de logic achter het management 
control systeem de invloed op de mate van de acceptatie, maar spelen cultuurveranderingen 
en besluitvormingen op centraal en/of decentraal niveau een belangrijke rol. De institutionele 
logics hebben wel invloed in beperkte mate door verbetervoorstellen in te dienen bij de IT 
afdeling voor verdere aanpassingen van het systeem. Echter ligt het uiteindelijke besluit in 
de handen van het management en IT-afdeling. Door hun besluit worden de personen die 
kwaliteit en empowerment logics vertegenwoordigen enorm beperkt in hun handelingen. De 
mate van zelfsturendheid van de teams worden hiermee verkleind wat de acceptatie van het 
management control systeem beïnvloed. Deze bevindingen wijken af van de uitgangspunten 
van het model. In het vervolgonderzoek dient de onderzoeker aandacht te besteden aan de 
aspecten zoals cultuur en besluitvorming die een rol spelen bij het opzetten van de 
management control packages. In de management control en logics studies zijn de relaties 
tussen cultuur en logics en centraliteit/decentraliteit nog niet onderzocht. Op dit gebied kan 
een vervolgonderzoek uitgevoerd kunnen worden. Dit onderzoek is uitgevoerd voor een 
Nederlandse bank. Door het uitvoeren van soortgelijk onderzoek voor een andere branche 
zal een aanzienlijke bijdrage leveren aan de management control en logics theorieën. In het 
vervolgonderzoek kan men ook kijken welke andere logics aanwezig zijn die invloed 
uitoefenen op de MC-packages.   
5.5 Reflectie 
 
Reflectie op handelen 
De begeleiding van de afstudeerbegeleider vond ik goed. De afstudeerbegeleider was altijd 
bereid om te helpen als ik hulp nodig had bij het uitvoeren van de opdrachten. Volgens de 
roosterdagen vond er een kort gesprek plaats via de Skype om samen de voortgang te 
bespreken. Dit werkte bevorderend voor de opdrachten. Hij gaf zijn mening over de 
gemaakte opdrachten. En ik ging de ontvangen feedback verwerken in de opdrachten. Ik 
maakte notities van de belangrijke bevindingen van de afstudeerbegeleider. Vervolgens ging 
ik na het gesprek de gemaakte fouten grondig analyseren en relevante theorieën opzoeken. 
Hiernaast waren er een aantal medewerkers van het bedrijf bereid om de gemaakte 
opdrachten te bespreken. Binnen het bedrijf kon ik de personen die ik nodig had op een 
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eenvoudige manier benaderen via diverse kanalen. De meeste medewerkers waren erg 
open voor een gesprek. Dit vond ik erg fijn tijdens mijn afstudeerperiode. Ik had toegang tot 
het managementsysteem van het bedrijf. Vanuit dit systeem kom ik de relevante informatie 
vinden voor mijn onderzoek. Dit vond ik erg fijn en heeft mij veel geholpen bij het schrijven 
van deze scriptie. Wat ik minder leuk vond was dat ik soms de relevante personen voor het 
onderzoek niet kon benaderen, omdat het onderzoek in een drukke periode werd uitgevoerd. 
Hier heb ik wel iets van geleerd dat ik voortaan de personen die relevant zijn voor het 
onderzoek eerder zal benaderen. Bij een volgend onderzoek zal ik van tevoren duidelijke 
afspraken maken. Ik had meerdere personen benaderd die op verschillende kantoren 
werken. Hierdoor zijn er soms onduidelijkheden in afspraken gekomen. Sommige personen 
waren niet meer werkzaam bij de bank waardoor ze niet mee wilden werken aan het 
onderzoek. Echter heb ik onnodig op hun reactie gewacht terwijl ik andere personen kon 
benaderen. Ik heb voor het onderzoek ook voornamelijk bekende personen waarmee ik 
samen heb gewerkt benaderd. In een volgend onderzoek zal ik meer onbekende personen 
selecteren.  
Reflectie op de aanpak  
Als ik een feedback krijg van mijn afstudeerbegeleider lees ik die goed door en ik stel 
gerichte vragen wat het eindresultaat moet zijn. Voordat ik aan de slag ga met de scriptie 
noteer ik de belangrijkste onderdelen op een papier. Als ik halverwege met een scriptie niet 
uitkom vraag ik om advies van de afstudeerbegeleider. Hiernaast zoek ik hulp van de 
medewerkers binnen het casusbedrijf. Als de scriptie afgerond is vraag ik om feedback van 
mijn afstudeerbegeleider. De ontvangen feedback bestudeer ik eerst en vervolgens ga ik de 
ontvangen feedback in de opdracht verwerken. De afgeronde opdrachten ga ik opnemen in 
mijn scriptie als die relevant is en aansluit bij het onderzoek. Ik ben een persoon die veel 
aandacht geeft aan perfectionisme tijdens de uitvoering van de opdrachten. Dit aspect van 
mijn werkwijze is me erg van pas gekomen tijdens de afstudeerperiode. Als ik aan mijn 
scriptie werk let ik veel op de kleine dingen die voorkomen. Ik heb veel geleerd tijdens mijn 
afstudeerperiode doordat ik om feedback heb gevraagd voor de gemaakte opdrachten. Er 
zijn naast de afstudeerbegeleider verschillende soorten medewerkers benaderd voor 
feedback en hierdoor heb ik adviezen gekregen over mijn eigen werkwijze. Doordat ik een 
open persoon ben geweest heeft dit mij geholpen tijden de afstudeerperiode. Ik heb nieuwe 
ideeën van de medewerkers gekregen waardoor  mijn inzicht in bepaalde onderdelen beter 
is geworden. Scriptie heb ik hierdoor vanuit diverse perspectieven geschreven. Omdat ik 
perfectionistisch ben wil ik doorgaan totdat de scriptie helemaal klaar is. Dit leidt af en toe tot 
snelle beslissingen die niet relevant zijn. Het zou misschien beter zijn om af en toe wat 
rustiger aan te doen. Ik ben ook een persoon die bepaalde onderwerpen tot in het detail wil 
beschrijven, om de lezer een compleet verhaal te laten lezen. Ik zou de volgende keer beter 
onderscheid moeten maken tussen hoofdlijnen en details. Dit zal leiden tot meer relevantie. 
Tijdens de afstudeerperiode heb ik ook gemerkt dat men korte samenvattingen wil lezen dan 
een rapport. Ik zal de volgende keer aan dit leerdoel werken. Vooraf ik begon met de 
afstudeerperiode heb ik een planning opgesteld voor het onderzoek. Ik heb goed gewerkt 
volgens de planning. Tot nu toe heb ik  aan de deadlines voldaan. De opdrachten zijn eerder 
dan vooraf geplande deadlines ingeleverd bij de afstudeerbegeleider. De goede planning 
heeft ervoor gezorgd dat het onderzoek zonder problemen verloopt. In het begin vond ik het 
lastig om geschikte modellen te vinden voor het conceptueel model. Door mijn 
doorzettingsvermogen heb ik veel tijd besteed aan het uitvoeren van het literatuuronderzoek. 
Naast mijn drukke baan heb ik veel tijd vrij gemaakt om diverse databanken te raadplegen 
voor geschikte modellen. Uiteindelijk heb ik ervoor gezorgd dat ik de juiste modellen heb 
gevonden en theoretisch heb onderbouwd. Ik heb tevreden van mijn aanpak en het resultaat.   
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Resultaten en verwachtingen 
Ik denk zeker dat de resultaten van de scriptie overeenkomen met mijn inspanningen. 
Tijdens de afstudeerstageperiode heb ik hard gewerkt om alle tussenopdrachten op tijd af te 
ronden. Hiermee heb ik rekening gehouden met twee partijen namelijk: Open Universiteit en 
Bank. Beide partijen hebben diverse belangen bij het afstudeeronderzoek. De opdrachten 
zijn op correcte wijze uitgevoerd. De medewerkers van het bedrijf zijn tevreden met de 
scriptie. Zij gaven aan dat de uitwerking van het model Ezzamel et al. (2012) goed aansluit in 
de praktijk. Dit geeft aan dat de opdrachten naar de wensen en eisen van de opdrachtgevers 
zijn voldoen. Ik heb positieve reacties ontvangen van de medewerkers. Doordat ik deadlines 
heb gehaald denk ik dat ik op de goede weg zit. Daarnaast krijg ik positief feedback van mijn 
afstudeerbegeleider en medewerkers van het bedrijf, dus lijkt het me duidelijk dat het wel 
goed gaat. En zoals ik al zei, kan ik nog niet veel zeggen over de vorderingen van het maken 
van planningen. Hierbij heb ik het vooral over planningen over lange periode. De planning 
van een dag verloopt wel goed, want eind van de dag ben ik klaar met de dingen die ik die 
dag heb moeten doen. Echter heb ik wat opgemerkt tijdens het afnemen van interviews dat 
sommige medewerkers onvolledige antwoorden gaven. Dit heb ik opgenomen in mijn 
scriptie. Ik vond het zonde om deze data niet op te nemen in mijn onderzoeksresultaten. 
Hierdoor heb ik besloten om ook onvolledige antwoorden op te nemen in mijn onderzoek. 
Naar mijn mening heb ik geprobeerd om een compleet beeld te geven over de onderwerpen 
management control, zelfsturende teams en institutional logics. Er is nog nooit een 
onderzoek gedaan zelfsturende teams waarbij de relaties tussen management control 
systemen en institutional logics zijn beschreven. Hierdoor denk ik dat mijn onderzoek 
degelijke onderzoeksresultaten heeft gegeven.   
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Bijlage 7.2: Meetinstrumenten 
 
Theoretisch Begrip Dimensie Indicator Vraag 
        
Zelfsturende 
Teams 
Zelfsturing Bevoegd- en 
Verantwoordelijkheden 
Hoe kunt u de zelfsturendheid van 
uw team beschrijven? 
      In welke mate kunt u zelf invloed 
uitoefenen op uw werk en dit 
zelfstandig uitvoeren? 
  Flexibiliteit Werkuitvoering In welke mate kunt u zelf invloed 
uitoefenen op uw werk en dit 
zelfstandig uitvoeren? 
      Wat is er allemaal voor u veranderd 
met de invoering van de zelfsturende 
teams? 
      Hoe is uw werk beïnvloed door de 
invoering van de zelfsturende 
teams? 
  Structuur Werkwijze Bent u tevreden met de nieuwe 
werkwijze? 
    Voor- en Nadelen Welke voor- en nadelen kunt u 
benoemen van deze werkwijze? 
    Samenwerking Wat vind u van de samenwerking 
tussen de zelfsturende teams met 
andere afdelingen? 
    Team kenmerken Uit hoeveel teamleden bestaat een 
zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations? 
    Effectiviteit Is het team geheel verantwoordelijk 
voor de taken of voor een bepaald 
deel? 
Theoretisch Begrip Dimensie Indicator Vraag 
    
Management 
Control Packages 
Systemen Belief Systems Welke waarden en normen kennen 
de zelfsturende teams? 
   Wordt er richting gegeven aan de 
medewerkers om bepaalde doelen 
te behalen en op welke wijze 
gebeurt dit?  
   Gebruikt de organisatie systemen 
om de kernwaarden, missie, visie en 
doelstellingen te communiceren en 
welke systemen zijn dit?  
  Boundary Systems Hanteert de organisatie bepaalde 
systemen om uw handelingen te 
begrenzen?  
   Is er sprake van veel regels en 
procedures binnen de zelfsturende 
teams om de medewerkers onder 
druk te zetten en kunt u een aantal 
daarvan noemen? 
  Diagnostic Control 
Systems 
Op welke wijze worden de strategie 




   In hoeverre wordt u door de 
monitoring en evaluatie van de 
doelstellingen beïnvloed door  het 
management?  
   Op wat zijn deze systemen 
voornamelijk gericht in de 
zelfsturende teams? 
   Wordt er in de praktijk om uw 
feedback gevraagd bij de evaluatie 
en op welke manier wordt dit 
gedaan? 
  Interactive Control 
Systems 
Gebruiken de zelfsturende teams 
informatiesystemen en kunt u deze 
beschrijven? 
   Wat is het doel van deze systemen 
en hoe en door wie worden ze 
gebruikt? 
   Wie hebben de meeste invloed op 
deze systemen? 
   Worden de kansen en bedreigen 
vanuit deze systemen doorgegeven 
aan het management om de juiste 
beslissingen te nemen? 
  Diversiteit Welke management control 
instrumenten worden gehanteerd 
binnen de zelfsturende teams? 
    Ontwikkeling Kunt u aangeven welke 
management control systemen zijn 
ingevoerd afgelopen perioden? 
      Welke management control 
systemen werden gebruikt voordat 
de zelfsturende teams zijn 
ingevoerd? 
      Welke management control 
systemen zijn er tijdens de invoering 
van de zelfsturende teams 
ingevoerd?  
      Hebben empowerment, kwaliteit & 
technologie effect op de aanpassing 
van de management control 
instrumenten?  
  Gebruiksvriendelijkheid Werking Op welke wijze heeft u invloed op de 
werking van de management control 
instrumenten? 
      Heeft u als medewerker van een 
zelfsturend team invloed op 
aanpassing van een management 
control instrumenten? 
  Prestatie Metingen Op welke wijze worden de resultaten 
van de zelfsturende teams 
gemeten? 
      Op welke wijze worden de 
teamleden beoordeeld en welke 
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systemen worden hierbij 
gehanteerd? 
      Wordt de kwaliteit van het team en 
producten gemeten? 
  Beheersing Gedrag Op welke wijze wordt het gedrag van 
het personeel beheerst? 
      Welke management control 
systemen worden gehanteerd om 
het gedrag in control te houden? 
Theoretisch Begrip Dimensie Indicator Vraag 
    
Institutional Logics Traditie Waarden & Normen Welke waarden en normen kent uw 
team? 
      Welke invloed heeft u op de 
invoering van de zelfsturende teams 
en management control packages? 
    Regels & Routines Welke soorten regels en routines 
kunt u beschrijven van een 
zelfsturend team? 
  Werksfeer Samenwerking Hoe ervaart u de samenwerking 
tussen diverse actoren binnen de 
zelfsturende teams? 
    Concurrentie Is er sprake van concurrentie tussen 
diverse zelfsturende teams bij het 
uitvoeren van de werkzaamheden? 
  Logics Kwaliteit In hoeverre speelt kwaliteit logic rol 
bij de uitvoering van de 
werkzaamheden? 
      Op welke aspecten wordt er gelet bij 
het leveren van de kwalitatieve 
diensten of producten? 
    Technologie In hoeverre speelt de IT logic een rol 
bij de uitvoering van de 
werkzaamheden? 
      Hebben de teamleden zeggenschap 
over de manier van inrichting van de 
IT-systemen? 
    Empowerment Heeft het personeel veel invloed 
binnen de organisatie bij de 
invoering van de zelfsturende 
teams? 
      In hoeverre is er om uw mening 
gevraagd tijdens het invoeren van de 
zelfsturende teams? 
      Krijgt u voldoende 
ontwikkelingsmogelijkheden om 
meer zeggenschap te krijgen binnen 
het zelfsturende team? 
      Wordt u in besluitvormingsprocessen 











Bijlage 7.3: Vragenlijst van Interviews 
 
Introductie 
- Uitleg van het onderzoek, vragen en tijdsduur 
- Vragen of de respondent vraag heeft over het interview 
- Om toestemming vragen of het interview opgenomen mag worden 
- Het interview starten 
Algemeen: 
- Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
- Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Zelfsturende Teams: 
- Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende 
teams? 
- Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
- Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende 
teams? 
- Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
- Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u 
verbeterd worden? 
- Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
- Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
- Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
- Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald 
deel? 
Management Control Systemen: 
- Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de 
invoering van de zelfsturende teams?  
- Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen 
perioden sinds de introductie van zelfsturende teams?  
- Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de 
werkzaamheden of wordt u begrenst in uw handelingen? 
- Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen 




- Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
- Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing 





- Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
- Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de 
zelfsturende teams? 
- Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het 
uitvoeren van de werkzaamheden?  
- Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende 
teams? Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
- Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de 
werkzaamheden? 
- Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de 
werkzaamheden? 
- Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
 
- Afsluiting 
- Later wordt een interviewverslag opgestuurd naar de respondent ter goedkeuring  
 
Bijlage 7.4: Interviewschema 
 









































Bijlage 7.5: Interviewverslagen 
 
Medewerker Betalingsverkeer 19-09-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: Via uitzendbureau Unique. 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Ik ben werkzaam in een Super- 7 team. Een zelfsturend team van negen 
personen. Samen met mijn team ben ik verantwoordelijk voor TITO-verwerking (Today In 
Today Out) van klantverzoeken. Ik ben verantwoordelijk voor: 
 Het correct en klantgericht afhandelen van klantverzoeken met betrekking tot het 
aanvragen, wijzigen en beëindigen van particuliere/zakelijke betaalproducten 
 Het controleren en verwerken van betaalopdrachten 




Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Ik heb geen invloed gehad op de invoering. Zelfsturende team was al ingevoerd 
toen ik begon met werken bij de bank. 
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Ik kon wel invloed uitoefenen door mijn bevindingen te overleggen binnen het 
team en met de manager. 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Alles moet binnen het team plaatsvinden. Bijvoorbeeld als het werk niet af is of als 
je op vakantie wil gaan. 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Meer contact met collega’s. 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Het heeft voordelen maar ook nadelen. Ik ben niet tevreden met de nieuwe 
werkwijze. De manager moet meer betrokken zijn. 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Voordelen: binnen het team heb je de ruimte om alles gezamenlijk als team op te 
lossen. Nadelen: er zijn altijd collega’s die niet eerlijk zijn en niet opvallen bij de manager. 




Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Wij hadden weinig samenwerking met andere afdelingen, maar dat ging goed. 
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Het begon met 7 en is opgelopen tot 10 teamleden. Je werkt samen met een paar 
collega’s aan een proces totdat je helemaal bent opgeleid. Vervolgens ga je beginnen aan 
een nieuw proces totdat je alle processen kunt beheersen. 
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: Geheel verantwoordelijk voor alle processen.  
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: In de ochtend wordt er een taakverdeling gemaakt voor de hele dag. Daarin geef 
je aan hoeveel tijd je nodig hebt bij een taak. Je uren worden zo verdeeld over de 
werkzaamheden. In de middag vindt er evaluatie plaats en zo nodig aanpassing van de 
verdeling. Aan het einde van de dag moeten we in het systeem Promise de verrichte 
werkzaamheden en uren invullen. De manager kan hiermee controleren. 
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: Promise, QRS en Spot On.  
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: We hebben wel vrijheid en het wordt ook gewaardeerd als wij met 
verbetervoorstellen komen. 
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: De controle door de manager hierop. Bij Promise moesten we de werkzaamheden 
en aantal uren invullen. De medewerkers die dit niet of niet goed deden werden niet 
gewaarschuwd. 
Vraag 16: Hebben medewerkers, kwaliteit & technologie effect op de aanpassing van de 
controlesystemen? 
Antwoord: Ja.  
Vraag 17: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Door verbetervoorstellen in te dienen. 
Vraag 18: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 





Vraag 19: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Elkaar respecteren en helpen waar nodig. Als team goed samen werken om de 
doelstellingen te behalen.  
Vraag 20: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Goed. Er is sprake van fijne samenwerking. 
Vraag 21: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Nee. Ieder team kent zijn eigen taken.  
Vraag 22: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Ja tussen medewerkers. Oorzaak is dat niet elk mens geschikt is om te werken in 
een zelfsturend team. Deze mensen missen professionaliteit.  
Vraag 23: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Groot, er vinden kwaliteitsmetingen plaats.  
Vraag 24: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Groot, het goed functioneren van systemen is belangrijk voor de efficiency. 
Vraag 25: Hebben de teamleden zeggenschap over de manier van inrichting van de ICT-
systemen? 
Antwoord: Ja, als je met verbetervoorstel komt. 
Vraag 26: Heeft het personeel veel invloed binnen de organisatie bij de invoering van de 
zelfsturende teams en controlesystemen? 
Antwoord: Zelfsturende teams zijn door het management ingevoerd. Voor systemen kunnen 
wij alleen verbetervoorstellen indienen meer niet.  
Vraag 27: In hoeverre is er om uw mening gevraagd tijdens het invoeren van de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Niet. Deze was al ingevoerd. 
Vraag 28: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 









Medewerker Betalingsverkeer 21-09-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: Via het uitzendbureau ben ik terecht gekomen bij dit bedrijf. 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Controleren en uitvoeren van betalingsopdrachten.  
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: In het begin was het moeilijk om een zelfsturend team op te zetten. Dit kwam 
doordat het personeel weinig inzicht had in zelfsturende teams. Als medewerker had ik 
invloed op de opzet door met ideeën te komen. 
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Ik ben in het team niet helemaal zelfstandig, omdat wij als een team moeten 
werken. De overige teamleden hebben ook veel invloed op mijn werk. 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Voor het opzet van de zelfsturende teams kon ik mijn werk zelf uitvoeren zonder 
enige taakverdeling met de andere medewerkers. In het begin waren mijn taken duidelijk en 
na de invoering van deze teams was er sprake van onduidelijkheid over de taken. Dit komt 
doordat deze teams verantwoordelijk zijn voor meerdere taken. Hierdoor ontstaan 
onduidelijkheden in de bevoegd- en verantwoordelijkheden. Voor deze teams kreeg ik een 
aantal standaard hoeveelheid werk. De manager was voorheen niet zo vaak aanwezig bij de 
medewerkers. Na de invoering van deze teams was er sprake van strakke sturing. De wijze 
van sturing is aanzienlijk gewijzigd van losse naar strakke sturing. Als medewerker moest ik 
meer verantwoording afleggen aan de manager. 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Door de opzet van de zelfsturende teams is mijn werk degelijk beïnvloed. Mijn 
vaardigheden zijn toegenomen in diverse werkzaamheden. Voorheen deed ik standaard 
werk en na de invoering van deze teams doe ik gevarieerd werk. Meer verantwoording wat 
voor de teams niet aanwezig was. De zelfstandigheid is veranderd naar teamwerk. Ik word 
door de manager ook aangesproken voor andermans werk. 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Ik ben tevreden over de nieuwe werkwijze. De communicatie en taakverdeling kan 
beter ingericht worden bij de zelfsturende teams. Dagelijkse maak ik veel conflicten mee met 
collega’s over de taken die onvolledig uitgevoerd worden. 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
 
Antwoord: Voordelen: gevarieerd werk, verantwoordelijk en je werkt als een team. 





Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Ik vind de samenwerking tussen de zelfsturende teams en de andere afdelingen 
matig. Dit komt voornamelijk doordat er geen overeenstemming wordt bereikt. Mijn team 
maakt dagelijks mee dat er op een bepaald tijdstip groot aantal opdrachten binnenstroomt 
wat niet de bedoeling is. De informatiestroom vind ik minder goed bij de zelfsturende teams 
wat de goede samenwerking ten koste gaat.   
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Mijn team bestaat uit 10 teamleden. De teamleden kennen allemaal zijn eigen 
specialisme en er was altijd 1 persoon vrij op een dag. Het is wel de bedoeling dat iedere 
medewerker elkaars werk kan overnemen. Het team is ingedeeld in uitvoerende 
medewerkers en controlerende medewerkers. Beide partijen moeten elkaars werk nakijken 
en goedkeuren. 
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: Het team is geheel verantwoordelijk voor de taken. 
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: De aansturing vindt plaats door de medewerkers zelf. Begin van de dag krijg ik 
een bepaalde target die wij als team moeten behalen. In de ochtend zie ik dat de 
medewerkers gemotiveerd zijn in hun werk bij de taakverdeling. In de middag zie ik dat mijn 
collega’s vermoeid zijn en elkaar niet goed aansturen. Er zijn meestal 1 of 2 medewerkers 
die actief het team aanstuurt en motiveert om het werk af te ronden. De rest voelt zich niet 
aangesloten bij het team. De prestaties van de teamleden worden gevolgd in het promise en 
kwaliteitssysteem. Indien de prestatie daalt wordt degene aangesproken door de overige 
teamleden of door de manager. De manager was voorheen niet zo vaak aanwezig bij de 
medewerkers. Na de invoering van deze teams was er sprake van strakke sturing. De wijze 
van sturing is aanzienlijk gewijzigd van losse naar strakke sturing. Als medewerker moest ik 
meer verantwoording afleggen aan de manager. 
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: promise en qrm kwaliteitssysteem. 
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: Ik heb veel vrijheid maar ik moet wel aan mijn verplichten voldoen, omdat ik een 
taakverdeling heb gemaakt met de teamleden. Alle opdrachten die voor 4 uur ontvangen zijn 
door mijn team moet ook op dezelfde dag gedaan worden. Dit wordt TITO genoemd. Dit 
betekent dat wij degelijk begrensd zijn in onze handelingen. Als ik mijn taak niet op tijd af heb 
moet ik dit doorgeven aan de rest van mijn team zodat ik hulp krijg. In het zelfsturende teams 
hebben wij te maken met targets per uur voor bepaalde taken die opgevolgd moeten worden.  
Dit wordt gezien als een standaard opzet van de werkzaamheden. Voor 5 uur moet ik als 





Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Promise: mijn verwachting was dat dit systeem signaal zou afgeven van de 
medewerkers die hun uren en aantallen niet invulde. Ik moest als medewerker iedereen 
waarschuwen om dit te doen. De prestatie van het team kan hierdoor niet overzichtelijk 
gemaakt worden. Niemand volgde dit systeem op. 
Eom: mijn verwachting bij dit systeem was dat er zodra iets ingevoerd werd geen 
foutmeldingen zou krijgen. Hierdoor kunnen de transacties niet verwerkt worden. Het 
systeem geeft aan dat de ingevoerde opdrachten verwerkt en opgeslagen zijn terwijl dit niet 
zo is. Het systeem is klein letter gevoelig waardoor het personeel vaker fouten maken. Er 
worden verkeerde gegevens geplakt en dit wordt door het systeem geaccepteerd terwijl dit 
niet zo hoort. De kwaliteit van het werk gaat omlaag hierdoor. Het systeem liep vaker vast. 
Dit moet flexibel werken.    
Kwaliteitssysteem: mijn verwachting was dat dit systeem automatische de ingevoerde fouten 
naar voren zou halen. Graag zou ik een signaal willen zien waar de fouten inzitten in plaats 
van zelf uitzoeken. Dit zorgt voor slechte samenwerking en conflicten tussen collega’s, 
omdat de fouten op een later stadium aangegeven wordt. 
Vraag 16: Hebben medewerkers, kwaliteit & technologie effect op de aanpassing van de 
controlesystemen? 
Antwoord: Medewerkers hebben effect op de aanpassing van de controlesystemen. Iedere 
week gaan een aantal collega’s met de IT ers zitten om de fouten van de systemen door te 
nemen. 
Vraag 17: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Dagelijks uren invullen in controlesystemen. 
Vraag 18: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Heel weinig. Het management bepaalt de aanpassingen.  
Logics: 
Vraag 19: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Binnen het zelfsturende teams is het normaal dat iedereen aanwezig is bij het 
teamoverleg van ochtend en middag. Iedere week op donderdag hebben wij een keek op de 
week vergadering. Iedereen moet met verbetervoorstel komen. Elkaars werk overnemen 
indien nodig. 
Vraag 20: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Er ontstaan regelmatig conflicten tussen het personeel. Dit komt door de 
onduidelijke taakverdeling. Slechte communicatie tussen de afdelingen. 
Vraag 21: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Dagelijks zien wij verschillen in de teams. Sommige teams hadden behoorlijke 
achterstand en vroegen elkaar om hulp. 
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Vraag 22: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Ik ervaar zeker conflicten. Dit komt omdat iedere medewerker andere achtergrond 
heeft en eigen mening heeft over de uitvoering van de werkzaamheden.  
 
Vraag 23: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: De kwaliteit is erg belangrijk binnen het team. Wij moeten een percentage tussen 
99-100% behalen. Dit werd als norm gezien. 
Vraag 24: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Wij behaalden soms de TITO niet omdat sommige systemen niet adequaat 
werkten. Hierdoor krijgen wij ontevreden klanten. Overwerk, boze medewerkers. 
Vraag 25: Hebben de teamleden zeggenschap over de manier van inrichting van de ICT-
systemen? 
Antwoord: Als personeel moeten wij een incident maken bij de ICT-afdeling. 
Vraag 26: Heeft het personeel veel invloed binnen de organisatie bij de invoering van de 
zelfsturende teams en controlesystemen? 
Antwoord: Ja, tuurlijk door verbetervoorstellen. In de meeste situaties worden deze niet 
meteen ingevoerd. Hierdoor is de impact vrij weinig.  
Vraag 27: In hoeverre is er om uw mening gevraagd tijdens het invoeren van de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Er is geen mening van mij gevraagd. Het is door het management ingevoerd.  
Vraag 28: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Ja als het gaat om de uitvoering van de werkzaamheden. Voor overige zaken 
worden wij niet biibetrokken.  
 
Medewerker HRM 23-09-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: Na mijn vorige baan bij een andere bank heb ik gesolliciteerd via het 
uitzendbureau, en kwam ik terecht op de afdeling Binnenlandse Betalingsverkeer bij de 
Bank. 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Mijn werkzaamheden waren o.a. het bewaken van de voortgang op alle 8 
processen. Op deze processen wordt je ingedeeld en ben je zelf verantwoordelijk voor het 
TITO verwerken (Today in Today Out). 
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
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Antwoord: Geen invloed. Toen ik begon bij het Super-7-team was dit zelfsturende team al 
reeds in gang gezet.  
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Door zelf je eigen input te geven aan het team zo lever je een bijdrage aan het 
Super-7-team. Wat gaat er goed? Wat gaat er minder? Hoe kunnen wij dit als team 
oplossen?  
 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Ik merk dat het bij grote bedrijven en banken grotendeels de betrokkenheid en 
verantwoordelijkheid van eenieder veranderd per team. Je voelt je meer betrokken en je kan 
samen met je team een eigen weg inslaan hoe je elke dag te werk gaat.  
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Mijn werk is voornamelijk beïnvloed door triggers aan verbeter ideeën. Zo ben ik 
zelf gekomen met het idee om een succesbom neer te zetten op de afdeling. Met als doel: 
successen en ideeën individueel of op gezamenlijk vlak als team te realiseren. 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Ik ben tevreden met de nieuwe werkwijze. Volgens mij kan er nog wel het een en 
ander op managementvlakken worden veranderd, zoals het communiceren met de 
medewerkers. Niet alleen communiceren over de stand van zaken, maar ook de 
betrokkenheid bij andere afdelingen of functie werkzaamheden communiceren met de 
teams. 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: voordelen zijn efficiënte verloop van de processen, nadelen iedereen zit niet altijd 
op 1 lijn of durft dit niet te uiten in het team.  
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Samenwerking met zelfsturende teams met andere afdelingen verliepen heel 
goed. Als je bijvoorbeeld ergens tegen aan loopt zijn de anderen afdelingen heel flexibel en 
behulpzaam met het verwerken hiervan. 
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Elk team bestaan uit 7 tot 8 personen. Dit wordt samengesteld door de manager. 
Er zijn diverse afdelingen, deze afdelingen worden d.m.v. de skills van de kandidaten 
samengesteld tot 1 team. 
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: Het Super-7-team is geheel verantwoordelijk. Als alle processen niet TITO 
draaien heeft dit gevolgen voor de doorstroomtijden. Dit gaat weer gepaard met de kwaliteit 
van de werkstromen.  
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Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: De dagelijkse sturing door de leidinggevende gebeurde door goede afspraken met 
elkaar te maken. Iedere week een vergadering over de kwaliteit en efficiëntie/doorlooptijden 





Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: Er zijn 2 systemen ingevoerd dat zijn Promise en het QRS systeem. Promise 
houdt de voorraden en uren van de medewerkers per dag in de gaten. Daarnaast ook de 
individuele en teamprestaties uitgedrukt in percentages. Het QRS-systeem bewaakte de 
kwaliteit van de processen. Niet alleen kan je zien wat voor fouten er werden gemaakt, maar 
ook of het team op de juiste weg zit. 
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: Als medewerker heb je alle vrijheid in het uitvoeren van de werkzaamheden, mits 
dit gepaard gaat met de regels, voorwaarden en uitzonderingen werk gerelateerd. Het 
belangrijkste ging voornamelijk, om alles goed te stroomlijnen samen met je team. De 
manager stond meer op de achtergrond, en greep alleen in indien nodig.                                                               
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: De verwachtingen kwamen overeen met de doelstellingen die wij als team 
realiseerde. Door de implementatie van deze 2 systemen, zijn de trainingen/inwerken van 
medewerkers voltooid. De systemen hebben degelijk de toegevoegde waarde en 
verwachtingen volbracht bij de teamleden. Tijdens de Keek op de Week wordt er vooral 
gekeken naar Promise en het QRS-systeem.   
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Als medewerker heb je invloed door het werken met de processen, en het 
invoeren van je uren per dag in het systeem. Dit wordt op een juiste manier ingevoerd in het 
systeem. Niet alleen de werkuren, maar ook de aantallen van de processen worden in dit 
systeem berekend. Promise maakt dan een berekening, en daaruit rolt jouw dagelijkse 
productie percentage uit.  
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Als medewerker kan je invloed uitoefenen op alle 8 systemen en Promise. Het 




Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Begrip hebben voor je collega’s, respect tonen voor eenieder en samen als een 
familie de dagelijkse doelstellingen behalen. 
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: De samenwerking heb ik als zeer positief ervaren. Mijn team bestond uit vrij veel 
jonge medewerkers waaronder ik ook. En ik heb het geluk gehad dat wij als team elkaar 




Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Je hebt natuurlijk doelstellingen die je moet behalen. Deze doelstellingen bestaan 
uit targets, je dient er op een dag een x aantal te hebben behaald. Gebeurd dit niet wegens 
diverse omstandigheden dan blijft er een bulk aan achterstand hangen. Je ziet dat elk ander 
team zijn eigen unieke positie wilt bemachtigen door bijvoorbeeld: inrichten van het bord, 
ideeën bedenken wat het hele afdeling raakt zoals: (successen en ideeën). 
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Binnen het team komt het weleens voor dat er conflicten zijn. Dit lossen wij 
verantwoordelijk op door feedback aan elkaar te geven. Door feedback te geven leert de 
ander van zijn of haar fouten. 
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: In het Super-7-team speelt kwaliteit een hele grote rol. Als er tijdens het opstellen 
van de brieven (spellingsfout) iets mis gaat krijgen klanten het gevoel dat de bank geen 
opgeleide kandidaten aanneemt.   
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: ICT speelt binnen de bank een grote rol. Je kan de ICT-afdeling makkelijk 
benaderen via de chat en telefonisch. 
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Dat wordt meer tussen de managers besproken. Na het besluit krijgen de teams 
te horen wat er zoal gewijzigd wordt op de afdeling of werkprocessen. 
 










Antwoord: Via het uitzendbureau ben ik binnengekomen.  
 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
 
Antwoord: klachtenafhandeling m.b.t. stortingen en opnames bij ATM's 
  
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams?  
 






Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren?  
 
Antwoord: Beperkt aangezien we vaste procedures hebben en alle beslissingen m.b.t. de 
werkzaamheden met het  
Team bepalen. Uiteraard ben ik 1 van de 8 die mag meepraten/beslissen. 
 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Meer overleg, meer sensatie en frustratie op het werk. 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Alles werkzaamheden zijn veel transparanter geworden. 
 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Ja er is meer sprake van vrijheid.  
 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Het versnelt mijn ontwikkeling, dus ook een positieve vooruitgang voor het bedrijf. 
Echter ontstaat er een afstand met het management, meeste zaken lopen via de 
senior/teamleider naar het MT.  
 
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
 
Antwoord: Traag (vanwege de beslissingen die er genomen moeten worden en de vele 
overleggen wat tijd en inspanning kost), maar wel kwalitatief. 
 
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
 
Antwoord: Het team bestaat uit 8 personen waarvan 1 een teamleider/senior is. 
 








Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
 
Antwoord: Ik vind dat we vaak aan ons lot worden overgelaten waarbij je ook nog eens 
overdreven wordt aangewezen op de verantwoordelijk die je bent aangegaan door een 
arbeidscontract hier te tekenen. 
 
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
 
Antwoord: Een systeem waarin het personeel dagelijks laat zien welke werkzaamheden 
(+hoeveelheid) is verricht. 
 
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
 
Antwoord: Vrijheid qua dagindeling, maar beperkt qua keuze van dagtaken. 
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
 
Antwoord: Wordt vaak niet goed bijgehouden. Meer controle en verplichting om dit te doen. 
 
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
 
Antwoord: Alleen door zelf mijn werk dagelijks netjes te vermelden. 
 
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
 
Antwoord: Je kan altijd een onderbouwd voorstel doen, waarna het MT kan beslissen wat er 
eventueel aan kunnen willen veranderen. 
  
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Respect en verantwoordelijkheid voor alle werkzaamheden. 
 
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Best frustrerend. 
 
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden? (Denk hierbij aan targets die behaald moeten worden.) 
Antwoord: Nee, wel veel onder teamleden zelf. 
 
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Ja, iedereen wil zijn eigen kant op, eigen belangen. 
 
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: 100% is de bedoeling, maar vanwege eigen belangen komt het er niet van in de 
praktijk. 
 
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 




Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 





Medewerker Betalingsverkeer 28-09-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: via het uitzendbureau 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord:zowel productie als management ondersteunende taken 
 
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: op de concept zelf niet maar wel op de uitvoering 
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: op alle vlaktes; van eigen initiatief nemen tot hulpbronnen gebruiken zoals de 
werkinstructies. 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Alles. Manier van werken, denken en uitvoeren van de werkzaamheden. 
Samenwerken is een belangrijk component binnen een zelfsturend team. 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: totaal. Wij moesten anders gaan denken en anders werken. Meer 
verantwoordelijkheden  strakke planning, gestructureerd en een grote dosis flexibiliteit. 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbetert 
worden? 
Antwoord: ik ben tevreden alleen het nadeel is dat er een balans gevonden moeten worden 
tussen productie en management ondersteunende taken. 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: voordelen; wij moeten met z'n allen het werk doen, dus goede communicatie is 
van belang nadeel is meestal te weinig tijd mede door te strakke planning en bezetting. 
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: wij hadden geen samenwerking met andere zelfsturende teams binnen de 
afdeling. Wij waren verantwoordelijk voor ons takenpakket. 
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Ons team bestaat uit ongeveer 7 of 8 personen. Ieder teamlid kent een andere 




Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: team is volledig verantwoordelijk voor alle taken. 
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: in het begin is het wennen en veel concessies maken en blijven communiceren 
anders verlies je het doel uit ogen. 
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controle systemen zijn ingevoerd afgelopen perioden 
sinds de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: er werden kwaliteitsmetingen uitgevoerd op de processen die wij deden. 
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: er was genoeg vrijheid; het maakte niet uit hoe de werkzaamheden werden 
gedaan als het maar uitgevoerd wordt. 
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controle systemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: verwachtingen waren hoog, omdat mede door het uitvoeren van controles hadden 
wij een beeld hoe wij ons werk deden en hadden wij ook voor de afdeling Risk een bewijs 
van stand van zaken. 
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controle systemen? 
Antwoord: geen. Er was 1 controle programma opgebouwd en daar moesten wij het mee 
doen. 
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controle systemen? 
Antwoord: Ja....wij konden bijvoorbeeld verschillende onderwerpen toevoegen aan het 
programma die voor ons van belang was om daardoor een meer overzichtelijk beeld te 
krijgen op welk gebied wij onze kwaliteit moesten verbeteren. 
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: iedereen is gelijk en wij moesten het samen doen. 
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: soms prettig soms niet. Het is van belang dat jij jezelf flexibel opstelt anders 
verlies je tijd in discussies die nergens naar toe leiden. 
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  




Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: ja, door niet flexibel zijn en verkeerde communicatie. 
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: een belangrijke rol. Zo beperkt je klachten vanuit een klantperspectief. 
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: een prominente rol 
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Ja.. Alhoewel Wij het gevoel krijgen dat soms een besluit is al genomen voor dat 




Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: De bank was de hoofdsponsor van mijn studievereninging. Toen ik daar zat in het 
bestuur had ik veel contact met de recruiter van deze bank. Vervolgens heb ik te horen 
gekregen over de traineeship mogelijkheden. Ik heb gesolliciteerd op een traineeship. En nu 
werk ik 6 jaar bij deze bank. 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Ik ben teammanager van het team Operations. Ik ben verantwoordelijk voor de 
prestaties van het team en de ontwikkeling van de medewerkers. Hiernaast was ik 
verantwoordelijk voor de kwaliteit en risico’s om deze te beheersen en binnen kaders te laten 
blijven. Over het algemeen heb ik de verantwoording om de werkzaamheden goed te laten 
verlopen.  
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Toen ik was begonnen met de functie Teammanager was de start gegeven aan 
de super7teams. Ik heb zelf geen invloed gehad op de invoering en de opzet van de 
zelfsturende teams. De zelfsturende teams is ongeveer 3 jaar geleden geïmplementeerd.   
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Ik heb veel invloed op mijn werk en kan zelfstandig mijn taken indelen. Ik treed op 
als teammanager indien er problemen optreden binnen het team. Ik vraag de teamleden 
meteen om uitleg en vind oplossingen voor de problemen. Hierin heb ik veel vrijheid in mijn 
taken.   
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
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Antwoord: Ik heb de situatie zonder zelfsturende teams zelf niet meegemaakt als 
teammanager. De verandering daarvoor kan ik niet uitleggen. De verandering wat ik 
momenteel zie vanuit het perspectief van een teammanager is dat die een grotere groep 
moet kunnen aansturen. Mensen die in een team moeten meer initiatief nemen en met 
verbetervoorstellen moeten komen. Dit komt omdat men de ruimte heeft om dit te doen. Ik 
denk dat de teams ook meer lol hebben in hun werk.  
Ik vind het leuk omdat ik mijn werk zelfstandig kan doen. Door de invoering van de 
zelfsturende teams vind ik mijn functie leuker geworden, omdat ik me niet alleen focus op het 
opstellen van roosters en degelijke. Ik kan focussen op zaken die ik leuk vind om te doen. 
Die ruimte heb ik gekregen van binnen de bank doormiddel van het zelfsturende teams 
concept.  
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Voor de rol van de teammanager is er weinig verandert zowel voor als na de 
invoering van de zelfsturende teams. Dit komt omdat je daarvoor ook met kaders en doelen 
moest werken. Mijn werk in beïnvloed in de manier van aansturing. Door de invoering van de 
zelfsturende teams doen de medewerkers zelf veel meer dingen en hierdoor moet ik meer 
mensen aansturen. Ik ben zelf geen teammanager geweest in de oude situatie. In de nieuwe 
situatie is de teammanager niet meer bezig met operationele taken zoals roosters en 
planningen maken.  
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbetert 
worden? 
Antwoord: Ik ben tevreden met de nieuwe werkwijze. Het is momenteel nog niet helemaal 
geïmplementeerd. Er moet nog veel gebeuren. Met de nieuwe functie en de werkwijze zijn 
wij sinds 1 april gestart.  
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Voordelen: goed dat mensen zelf initiatief nemen, klanten worden sneller bediend, 
mensen vinden het leuk, je krijgt meer kansen voor ontwikkeling, je kunt doen wat je wilt 
doen en waar je goed in bent, er wordt efficiënter gewerkt met minder managers.   
Nadelen: communicatieproblemen tussen de medewerkers, niet alle medewerkers kan deze 
werkwijze aan door diverse niveaus, niet aanspreken op gedrag en werk, het is nooit volledig 
zelfsturend, het personeel kan het probleem oplossen zonder manager, teveel belasting voor 
managers omdat er grote aantal teamleden zijn.  
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Ik denk dat het heel anders is op mijn afdeling. Ik stimuleer ze als teammanager 
om meer samen te werken met de andere teams en afdelingen. Momenteel gaat het goed 
maar vraagt wel aandacht van mij.  
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: De teamleden bestaan uit 10 mensen. Het is de bedoeling dat ieder teamlid alle 
taken kan uitvoeren, zodat die overal inzetbaar kunnen worden. Er zijn diverse 
functieschalen en niveaus binnen de teams te zien. Ieder teamlid kent een ander niveau.  
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
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Antwoord: De teams zijn volledig voor de werkzaamheden. We hanteren hier een end-to-end 
denkwijze. Er zijn wel verschillen in de zelfsturende teams qua wekwijze. Mij ons team 
nemen wij de telefoon op en handelen de klantverzoeken meteen af. Bij een team van de 
afdeling Operations hadden wij een mid office die flowix verzoeken in ons systeem inschoot 
die afgehandeld moest worden. Bij die afdeling is er nog niet volledige verantwoordelijk te 
zien. Bij mijn afdeling zie je de volledige verantwoordelijk.  
 
 
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: Als afdeling hadden wij als managementinformatie geen rapportages. Deze 
maakten we wel zelf. We gebruikten het bord om alles inzichtelijk te maken. Wij gebruiken 
systemen om te kijken hoeveel klantverzoeken in de voorraad zijn. Hiernaast gebruiken wij 
promise om de verwerkte aantallen in te voeren om de productiviteit van het personeel te 
meten. Als teammanager gebruikte ik ook QRS voor kwaliteit metingen van de 
werkzaamheden.  Voor de sturing van de teamleden waren deze systemen noodzakelijk. 
Wat is zelf ervaar is dat de huidige systemen niet altijd goed werken. Het probleem ligt 
voornamelijk omdat de systemen niet geautomatiseerd zijn. De gewerkte uren en verwerkte 
aantallen moet in de promise ingevoerd worden door het personeel. Dit werd echter in de 
praktijk niet adequaat uitgevoerd waardoor de sturing minder effectief is. De bewaking van 
de kwaliteit in het QRS-systeem verliep niet goed door het gebrek van automatisering.  
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: Na de invoering van de zelfsturende teams zijn er diverse systemen ingevoerd 
zoals; promise en QRS. Als teammanager gebruik ik deze systemen degelijk om mijn sturing 
mogelijk te maken. Deze systemen dienen als managementinformatie. Vanuit deze 
systemen kan ik iemand aanspreken op productiviteit en geleverde kwaliteit. Bij mijn sturing 
let ik voornamelijk op teamniveau en minder op individueel niveau. Dit komt omdat wij als 
team verantwoordelijk moeten zijn voor de uitvoering van de werkzaamheden. In de praktijk 
merk ik wel dat de normen per persoon nogal verschillen van elkaar. Binnen de bank 
hanteren wij normen voor iedere taak die wij uitvoeren. Indien er verschillen te zien zijn in 
deze genoemde controlesystemen spreek ik het team aan hoe dit tot stand komt.  
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: Binnen de bank heb ik veel normen en kaders als teammanager. Ik moet ervoor 
zorgen dat de gestelde doelen voor mijn team behaald worden. Ik moet natuurlijk 
verantwoording afleggen aan mijn eigen manager over de geleverde resultaten. Er is wel 
sprake van veel vrijheid binnen gestelde kaders.  
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Toen ik de controlesystemen voor het eerst hoorde dacht ik dat ze goed en 
zonder problemen zullen werken. Echter zie ik dat de werking in de praktijk minder goed 
loopt. Dit komt doordat de invoering verwacht wordt vanuit het personeel. Als het personeel 
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handmatige invoering niet verricht werkt het systeem niet goed en levert het ook geen 
managementinformatie. Ik zou graag willen dat de ingevoerde management 
controlesystemen geautomatiseerd moeten worden. De controlesystemen moeten gekoppeld 
worden aan de werkvoorraad. Hierbij kan je denken aan een tijdregistratie die bijgehouden 
kan worden waarin te zien is wie wat doet en hoelang dit in beslag neemt. Op deze manier 
hebben wij als managers veel inzicht in de werkuitvoering.  
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Ik heb wel degelijk invloed op de werking van de controlesystemen. Wanneer wij 
een nieuw proces krijgen of normtijden veranderen kan ik meteen dit aanpassen in het 
systeem. Ik heb zelf geen invloed op de productiesystemen maar kan wel invloed uitoefenen 
op controlesystemen.  
De invloeduitoefening op de productiesystemen ging via een ander kanaal namelijk via de IT-
afdeling. Ik kan wel aan de IT-afdeling mijn mening toelichten over de mogelijke 
systeemaanpassingen.   
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Ja ik heb als teammanager invloed op de aanpassing van de controlesystemen. 
Indien ik een verbetervoorstel heb over de IT-systemen heb ik zeker het recht om het 
voorstel te melden bij de IT-afdeling. Dit initiatief wordt ook door de bank gestimuleerd om de 
bedrijfsprocessen efficiënter te maken. Ik maak zeker gebruik van deze mogelijkheden.  
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Ik denk dat je goed kunt samenwerken binnen een zelfsturend team indien je 
verantwoordelijkheden kan nemen, goed kan samenwerken, elkaar complimenteren en 
motiveren, hulp vragen en aanbieden waar nodig, elkaar aanspreken op werk en gedrag, 
komt met verbetervoorstellen, initiatief neemt, analytisch onderlegt zijn om te begrijpen wat 
er allemaal gebeurt, open en transparant zijn en prestatie leveren.  
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Dit wisselt erg in de praktijk. In de teams zie ik toch dat er vaak dingen mislopen 
tussen de teamleden onderling. Om de conflicten te vermijden hebben wij 1 keer per week 
teamoverleg om de mogelijke problemen te bespreken en oplossingen te vinden.  
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Ik zie geen concurrentie, omdat ieder team ander werk verrichten.  
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Ja dat ervaar ik veel in de praktijk, omdat mensen hun afspraken niet nakomen en 
niet open en transparant zijn tegen over hun collega’s.  
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
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Antwoord: Kwaliteit is erg belangrijk binnen de teams. Wij moeten kwaliteit hoog in vaandel 
hebben voor onze klanten. Ik vind kwaliteit en personeel de meest belangrijke factoren voor 
het verrichten van onze werkzaamheden.  
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: ICT speelt een belangrijke rol binnen de zelfsturende teams. Ik zie deze logic als 
derde belangrijke logic vanuit mijn rol als teammanager. Zonder goed werkende ICT-
systeem hebben wij minder inzicht in de werkzaamheden die verricht worden door het 
personeel. Ik verwacht wel dat er meer ICT-systemen zullen komen. De bank wil overgaan 




Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Bij de invoering van de zelfsturende teams was ik niet bij betrokken. Indien mijn 
leidinggevende een beslissing neemt die betrekking heeft op mij en mijn team word ik zeker 
bij betrokken om input. Dat vind ik zelf leuk. De medewerkers worden ook door de 
leidinggevenden steeds benaderd om advies. Binnen de bank wordt het personeel als een 
belangrijke factor gezien, omdat er zonder personeel geen werk verricht kan worden. Door 
het personeel mee te nemen naar het besluitvormingsproces kan ervoor gezorgd worden dat 




Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: Deze bank is mijn tweede werkgever. Ik werkte hiervoor bij een marketing & 
advies bedrijf. Vanuit dat consultancy bedrijf heb ik kennis gemaakt met de bank. Ik heb toen 
op de vacature gesolliciteerd van de afdeling product management betalen. Sinds 2009 ben 
ik in dienst bij de bank.  
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Ik werkte hiervoor bij de afdeling Operations. Momenteel ben ik werkzaam bij 
Klant Informatie Management (KIM). Ik geef leiding aan Chapiter Customer Joure Experts. Ik 
stuur het team niet meer op inhoud. Als Chapter Lead coach en ontwikkel ik het personeel. 
Naast mij leidinggevende taken draai ik mee met de quads/zelfsturende teams als customer 
journey expert als medewerker.  Ik heb in de praktijk door de nieuwe werkwijze een dubbele 
pet op de afdeling.  
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Bij mijn vorige afdeling Operations waar wij elkaar van kennen was de 
zelfsturende teams al geïmplementeerd. Mijn voorganger heeft de implementatie uitgevoerd. 
Voor mijn functie bij de afdeling Operations was ik werkzaam bij Fraude Management. Daar 
heb ik het wel geïmplementeerd. Ik heb een adviesaanvraag gedaan bij het management om 
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in super7team te gaan werken. Ik heb het op die afdeling geïnitieerd en geïmplementeerd. 
Doordat ik ook in het managementteam zat heb ik de gehele implementatie uitgevoerd en 
meegemaakt.  
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Mijn werk is niet per direct veranderd. Ik gaf leiding aan de teammanagers en die 
gaven weer leiding aan de zelfsturende teams. De zelfstandigheid van het team zijn 
vergroot. Door de vergroting van de zelfstandigheid is de rol en de manier van de sturing van 
de teammanagers verandert. Mijn manier van sturing is niet echt verandert na het 
implementeren van de zelfsturende teams. 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Er is weinig verandert voor mij. Ik ben een level 3 manager en onder mij heb ik 
level 4 managers die teammanagers worden genoemd. De teammanagers kregen de 
verantwoordelijkheid om de teams te sturen. Uiteindelijk kregen de medewerkers van de 
zelfsturende teams meer verantwoordelijk om de taken zelf uit te voeren. Met de 
implementatie had ik een doel in mijn gedachten om de medewerkers meer 
verantwoordelijkheid te geven in werkzaamheden.  
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Over het algemeen is de wijze van sturing verandert voor de managers. Voorheen 
was de wijze van sturing heel anders. Toen gingen de managers telkens bijspringen om het 
personeel te helpen bij het nemen van de beslissingen en de uitvoering van de 
werkzaamheden. Na de invoering van de zelfsturende teams is de sturing gewijzigd van 
werkinhoud gericht naar meer persoonsgericht sturen. Wij maken duidelijke afspraken met 
de teams en de medewerkers over de doelstellingen en het aantal werkzaamheden die op 
dag basis uitgevoerd moet worden. Hierin geven we de medewerkers de volledige 
verantwoordelijk- en vrijheid in de uitvoering van de taken. Het doel is hierbij om de 
medewerkers de ruimte te geven om zichzelf te laten ontwikkelen. De sturing is meer naar 
de medewerkers overgelaten en zij dienen dan invulling te geven aan de manier van 
uitvoering. Wij stellen als medewerkers de kaders en normen vast samen met de teams en 
de medewerkers. De medewerkers geven degelijke input aan de beslissingen.   
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Ik ben over het algemeen erg tevreden ben met de zelfsturende teams. Voor mij 
werkt het goed en ik denk dat mensen hierdoor groeien binnen de organisatie. Ik ben zeker 
een voorstander van deze teams. Wat ik denk dat beter kan is dat mensen daaraan moeten 
wennen. Mensen moeten wennen aan de wijze van sturing en de vrijheid die zij krijgen in 
hun werk. Aan de mensenkant moet er nog veel gewerkt worden. Mensen moeten de nieuwe 
manier van aansturing accepteren en de ruimte moeten pakken die er is. Ik zie in de praktijk 
wel verschillen tussen diverse medewerkers qua niveau en denkwijzen. Momenteel hebben 
managers last van de nieuwe werkwijze. Sommigen van hen sturen nog steeds op 
inputgericht terwijl de organisatie graag naar de outputgericht sturing wil overgaan. Deze 
verandering leidt in de praktijk tot onduidelijkheden wat toch verbetert moet worden volgens 
mij, om het gewenste doel te kunnen behalen. Hiernaast zie ik nog dat er nogal wat 
problemen tot stand komen de met de nieuwe systemen. Die zijn nog volop in ontwikkeling 
en zijn nog niet volledig ingericht. Nog een verbeterpunt ligt voornamelijk op de 
beslissingsbevoegdheid van het personeel. Zij zijn verantwoordelijk voor hun handelingen en 
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moeten hierover verantwoording afleggen aan hun managers. Hieraan moet er nog gewend 
worden en ik zie op dit gebied nog degelijke tekortkomingen in de zelfsturende teams.  
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Voordeel: betrokkenheid van medewerkers levert zelfontplooiing en kansen. 
Nadeel: momenteel is de organisatie in losse stukjes waardoor lijnen en governance 
controles lastiger worden. Het is eenvoudiger om een doel te behalen als een organisatie 
vooruit planning maakt en bepaald wat er over een bepaalde periode behaald gaat worden 
dan dat er nu met de nieuwe wijze wordt gezegd kijk maar wat er aan doelen worden 
behaald aan het einde van het jaar. De controle hiervan is lastig voor een organisatie met 
losse stukjes die de nieuwe organisatievorm weergeeft van bank. Dit zie ik als een grootste 
nadeel. De verschillende zelfsturende teams zijn voor het management niet navolgbaar, 
omdat het personeel de volledige uitvoering van de taken in hun handen hebben.   
Bij het maken van planning en rooster vraag ik meestal veel inbreng van het personeel. 
Uiteindelijk moeten zij onderling afstemmen hoe zij invulling willen geven aan hun hun 
werkdagen en vakanties. Als manager wil ik natuurlijk weten hoeveel personeel ik op welk 
dag beschikbaar heb voor de uitvoering van de werkzaamheden. De medewerkers hebben 
de volledige vrijheid bij de inrichting van de werkzaamheden.  
 
 
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Ik denk vanuit de ruimte die de teams krijgen om zelf beslissingen te nemen. De 
teams kennen hun eigen verantwoordelijkheid en processen. Als manager denk ik dat de 
zelfsturende teams gestimuleerd moeten worden om verder te kijken dan hun eigen werkveld 
om samen te werken met andere teams en afdelingen. Mijn mening over de samenwerking is 
dat de teamleden samen de klanten zo goed mogelijk moeten helpen. Een team moet hulp 
aanbieden aan een ander team wanneer zij niet uitkomen met het werk. Idealiter dient een 
team zelf uit te komen van problemen.  
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Super7team hanteert bank als concept. Deze methodiek is wetenschappelijk 
bewezen en een team zou ongeveer uit 7 teamleden moeten bestaan. Echter ligt het aantal 
teamleden binnen de bank tussen de 6-10 medewerkers. Binnen de squad waar ik zelf in zit 
bestaat uit verschillende taken. Dit werkt uitstekend voor een team om diverse taken te 
hebben. Het zelfsturend team bestaat uit een specialist van Operations die uit IT kant zit, 
specialistische mensen die bepaalde systemen bouwen, customer journey experts en 
product owner. Ik vind de samenstelling van de zelfsturende teams erg goed en zorgt voor 
diversiteit. De medewerkers moeten naar mijn mening iets weten van elkaars werk. Het is 
van belang dat ieder teamlid elkaar kan ondersteunen indien zij weten wat hun collega’s voor 
werk verrichten. De medewerkers krijgen de mogelijkheid om naar elkaars functie toe te 
groeien. Ik vind ook door verschillende bloedgroepen te hebben in een zelfsturend team dat 
het team veel flexibeler en sterker wordt. Echter denk ik wel dat iedere medewerker zelf zijn 
eigen takenpakket moet hebben. De teams zijn binnen de bank op verschillende typen 
gevormd en dit heeft allemaal andere soorten kenmerken. Ieder team kent meerdere 
personen die op hun eigen werk expert is. Het is in de praktijk wel goed om te zien dat er 
voor ieder werkonderdeel standaard iemand is als aanspreekpunt.  
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Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: De zelfsturende teams passen allemaal binnen het model waarbij er sprake is van 
end-to-end. Daar geloof ik zelf geheel in. Het is erg van belang voor de teams om de taken 
volledig in behandeling te nemen en af te maken. Indien een team een product life zet dient 
het team ook dit product geheel in productie te zetten en vervolgens moet dit product ook 
kanteklaar gemaakt te worden voor de klanten en de bank.  
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: De managers hadden andere taken voor de invoering van de zelfsturende teams. 
De teammanagers keken voornamelijk naar de werkvoorraad en de manier van werken. Er 
werd gekeken of een bepaald werk af zou komen gedurende de dag. Hiernaast werd er 
gedurende de dag veel aandacht gegeven aan de sturing en bijsturing van de medewerkers. 
Na de invoering van de zelfsturende teams bekijken de managers voornamelijk op einde van 
de dag naar de prestatie van het team en wat er allemaal is opgeleverd aan werk. De 
volgende ochtend wordt er gekeken hoe de afgelopen dag is geweest en hoeveel er is 
gedaan aan werkhoeveelheid. De sturing is degelijk verandert na de invoering. De 
verantwoordelijkheid ligt geheel in de handen van de zelfsturende teams. De teams zijn 
verantwoordelijk voor de monitoring van de werkzaamheden en het vinden van oplossingen 
voor de voorkomende problemen. En indien een team zelf geen oplossingen kunnen vinden 
kunnen zij dit escaleren naar het management. Dit is het grootste verschil in de aansturing 
voor mij. De rol van de managers zijn ook met de nieuwe werkwijze gewijzigd van 
leidinggeven naar coachen en begeleiden van het personeel.  
Op het hoofdkantoor is dit geheel ingevoerd. De medewerkers worden op een geheel nieuwe 
manier benaderd en gestuurd. Er wordt gezamenlijk oplossingen gevonden met het 
personeel indien zij niet uitkomen met bepaalde problemen. Het doel hierbij is om de veel 
voorkomende problemen te elimineren.  
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: De controlesystemen zijn erg verschillend omdat er diverse systemen zijn 
ingevoerd afhankelijk van de afdelingen. Voordat ik begon op de afdeling Fraude Operations 
hadden wij behoorlijk aantal excelletjes die wij gebruikten. Toen was het concept 
zelfsturende teams nog niet geïmplementeerd binnen de bank. Ik heb zelf Spot Ongebruikt. 
Spot On is een Operations systeem binnen bank. In dat systeem kan er binnen de bank op 
dag basis de doorlooptijd, uitvallen, in- en uitstroom per afdeling zien. Na de invoering zijn er 
wel nieuwe systemen opgezet zoals Promise voor urenregistratie, QRS voor 
kwaliteitsmeting, Service Now voor het bijhouden van taken. In dit systeem wordt er 
bijgehouden waar een medewerker zich bezighoudt op dag basis. Dit systeem is naar mijn 
mening niet meteen te zien als een controlesysteem maar is een onderdeel ervan. Op basis 
van dit systeem kunnen de medewerkers onderling zien wie wat doet. De medewerkers 
hebben met dit nieuwe systeem de mogelijkheid om te zien in welke fase een medewerker 
zit zoals analyseren, bouwen, testen en product op life zetten. Dit zijn de systemen die wij 
gebruiken na de invoering van de zelfsturende teams op het hoofdkantoor van de bank.  
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
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Antwoord: Ik word zeker begrenst in mijn handelingen. Echter heb ik wel veel vrijheid in de 
uitvoering van mijn taken. Ik maak planning, coaching en beoordeling afspraken. Daar 
hebben wij uniforme afspraken gemaakt binnen de afdeling waar ik werk. Wij hebben als 
team afgesproken wat we aan het einde van het jaar moeten realiseren. Ik hanteer geen 
week tot week target maar we hanteren een planningshorizon van een jaar.  Ik heb zelf ook 
planning, coaching en beoordeling (pcb-cyclus) wat ik heb tussen mijn manager. Hetzelfde 
cyclus kent het team ook met mij. Zowel ik als mijn teamleden moeten zich aan de gemaakte 
afspraken voldoen om effectief te kunnen functioneren en de gestelde organisatiedoelen te 
kunnen realiseren. Echter is iedereen vrij in het uitvoeren van zijn handelingen. Iedereen 
krijgt de ruimte om eigen invulling te geven aan zijn werkzaamheden.  
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Binnen het Fraude Management gebruikten wij het systeem Spot On sinds 2013. 
Momenteel wordt het systeem nog gebruikt. Ik verwachtte dat ik via dit systeem als 
proceseigenaar kon zien wat de performance was van mijn team. Het overzicht was in dit 
systeem wel aanwezig maar ik moest wel 26 keer klikken om tot het overzicht te kunnen 
komen. Uiteindelijk had ik een dashboard verwacht waarin ik de performance kon zien. Ik 
kreeg echter een diepgravend systeem waar ik teveel moest klikken om te zien wat ik graag 
wilde zien. Op dit probleem zou ik graag verbetering willen zien. Het moet eenvoudig en 
sneller gebeuren. Als manager heb ik wel de bevoegdheid om via Spot On de verbeteringen 
door te geven aan de afdeling. Zij kijken dan of zij de verbeteringen bij kunnen sturen.  
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Degene die de Spot On beheren hebben een back log. Als medewerker kun je 
items toevoegen aan de back log. Zij kijken dat hoeveel mensen de verbetering waarderen 
en zullen gebruiken. Op basis van de waarden gaan zij de verbetering prioriteren en 
invoeren.  
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Ik heb invloed op de aanpassing van de controlesystemen door verbetervoorstel 
in te dienen bij de systeemeigenaar. De teamleden kunnen ook verbetervoorstellen indienen 
en deze wordt opgepakt door de systeemeigenaar. De systeembeheerders vragen ook 
regelmatig om feedback van de managers en de teamleden om de gebruikte systemen nog 
gebruiksvriendelijk te maken voor de bank en de medewerkers.  
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: In principe geldt de Orange Code voor de zelfsturende teams. Deze bestaat uit de 
volgende waarden: je helpt de anderen om succesvol te zijn, je pakt het op en maakt het 
waar en je loopt altijd stap voorop. Daarop hebben wij ontwikkelafspraken over gemaakt. Dit 
bestaat zowel voor teams als individuele medewerkers. Hiernaast hanteren bij Business 
Principles. Hierin staan afspraken wat je niet mag doen die nadelig zijn voor de klant en de 
bank en je houdt rekening met de belangen van de verschillende stakeholders. Binnen de 
zelfsturende teams zijn er ook afspraken waaraan de managers en de teamleden zich 
moeten aanhouden. De algemene regels van een zelfsturend teams zijn als volgt: zorg dat je 
op tijd bent en meldt je tijdig af als je ziek bent.  
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Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Binnen de squads is er veel onderlinge afstemming. De teamleden hebben soms 
vergadering. Binnen de zelfsturende teams wordt er veel samengewerkt, omdat je 
gezamenlijk bi elkaar zit aan een blok. De afstemming vindt meestal informeel plaats. Soms 
kan het handig zijn om voor specifieke onderwerpen separate afspraken te hebben om 
daarop diep in te gaan. Ik vind de samenwerking goed verlopen momenteel in mijn teams. 
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Tussen de zelfsturende teams heb je wel soms concurrentie te zien. In de praktijk 
ervaar ik dat de teams voornamelijk naar eigen belangen bekijken. Dit constateer ik omdat 
een team duidelijk aangeeft om geen tijd te hebben om hulp aan te bieden aan een ander 
team, omdat zij graag hun eigen werk of product willen afmaken. Echter herken ik niet dat de 
teams elkaar gaan vergelijken op de prestatie die zij leveren.  
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: In de nieuwe vorm van samenwerking binnen het zelfsturend team herken ik het 
niet. In de nieuwe organisatievorm wat wij nu hebben binnen de bank zie ik wel conflicten bij 
de manier van sturing. Ik heb nu als Chapter Lead een ander manier van aansturing. 
Voorheen ging men als leidinggevende sturing op de inhoud en persoonlijke ontwikkeling. In 
mijn huidige baan stuur ik alleen op de persoonlijke ontwikkeling.  
In het begin heb ik wel ervaren dat er daarover discussie was. De manager vroegen zich af 
of zij zich konden mee bemoeien aan de inhoud van de werkzaamheden. Dit is echter 
afgeschaft voor de managers. Nu zie je binnen de bank wel het conflict tussen de 
medewerkers omdat er onduidelijkheid is ontstaan in de verantwoordelijkheden in de taken. 
Ik hoor dagelijks vaker dat medewerkers elkaar vragen waar hun verantwoordelijkheid in 
bestaat.  
Er is momenteel onduidelijkheid tussen de medewerkers en de managers. Managers weten 
soms niet in hoeverre zij mee mogen praten over de uitvoering van de werkzaamheden. Er is 
echter na de invoering van de zelfsturende teams sprake van rolonduidelijkheid. De 
meningsverschillen binnen het management over wat er allemaal wel mag en niet mag 
maakt de rollen lastiger.  
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Vanuit rol geef ik veel aandacht aan het personeel. Het is mijn taak omdat ik het 
personeel moet coachen en moet begeleiden. Uiteindelijk gaat het om kwalitatief 
hoogwaardige dienstverlening leveren aan de klanten. Vanuit mijn rol vind ik personeel en 
kwaliteit erg belangrijk. Echter zie ik personeel en IT als een middel om kwalitatieve 
dienstverlening mogelijk te maken. Ik geef kwaliteit enorm veel waarde, omdat uiteindelijk de 
klant verrast moet worden van zowel onze kwalitatief hoogwaardige dienstverlening als 
producten.   
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: De bank wil meer digitaliseren. De bank is bezig om meer wensen en eisen 
inzichtelijk te maken voor de klanten. De ICT speelt een erg belangrijke rol binnen de bank. 
Sommige bankproducten willen wij in de toekomst meer gaan digitaliseren. Natuurlijk hangt 
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de verandering ook af in hoeverre de technologische oplossingen dit ook mogelijk maken. 
Indien de klanten afstand willen nemen van het persoonlijk contact zal de technologie zeker 
veel meer cruciale rol spelen binnen de bank.  
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Ik word in sommige besluiten bij betrokken door het management. Door het 
management word ik benaderd indien er nieuwe plannen zijn. Bij de uitvoering wordt er 
advies van mij gevraagd. In de besluitvormingsprocessen zoals; nieuwe functie opzetten, 
personeel aannemen en advies op mijn werkgebied word ik geïnformeerd en bij betrokken. 
De bank heeft besloten om zelfsturende teams in te voeren binnen gehele bank, omdat er 
sterke geloof aanwezig is om de beste resultaten te boeken. Dit wordt door de sterke 
betrokkenheid van het personeel van onderaan tot bovenaan gerealiseerd. Het doel van de 
bank is om door deze betrokkenheid tot betere ideeën te komen en hiermee sneller te 
schakelen en zich verder te innoveren. Uiteindelijk wil de bank vooroplopen dan de overige 
banken en de klanten optimale en kwalitatief hoogwaardige dienstverlening en producten 
aan te bieden. De bank is momenteel bezig om het concept zelfsturende teams consequent 
door te voeren binnen gehele bank. De verandering heeft geleid tot inrichting van de 
organisatie, governance structuur en cultuur. Ik vin de cultuurverandering allerbelangrijkste. 
De nieuwe manier van werken moeten mensen nog aan wennen. De wijze hoe mensen met 
elkaar werken en benaderen ziet er heel anders uit na de invoering van de zelfsturende 
teams. 
Medewerker Hypotheken 10-10-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: Via het uitzendbureau  
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Ik werk als Hypotheekacceptant en doe het hypotheekbeheer voor de klanten.  
 
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Geen invloed. 
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Gedeeltelijk. Ik krijg wel de sturing vanuit mijn leidinggevende.  
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Meer zelfstandigheid binnen de teams, weinig contact met de manager 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Ik kreeg meer en diverse taken.  
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Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Tevreden, extra trainingen kan een optie zijn.  
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Voordeel: geen eentonig werk meer, er zit meer variatie in het werk.  
Nadeel: onderlinge conflicten kunnen het samenwerkingsverband verstoren.  
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Dat kan nog veel beter, omdat je in de praktijk nogal wat conflicten ziet met de 
samenwerking tussen diverse personen.  
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Het team bestaat bij het Hypotheken afdeling uit 10 personen.  
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: Wij zijn met het team verantwoordelijk voor het gehele hypotheken proces.  
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: Er is weinig aansturing. Extra teams en opleiding kan de samenwerking 
verbeteren. Na het invoeren van zelfsturende teams zijn er achteraf personeelsleden 
aangenomen. Niet alle personeel was op hetzelfde niveau.  
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: Kwaliteitssheets zijn ingevoerd waarmee onze afdeling de kwaliteit van de 
werkzaamheden kan uitvoeren.  
 
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: Begrenst door de teamgenoten. 
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Compacter programma dat efficiënter ingevoerd kan worden. Geen excel sheets 
dat elke keer geüpdatet moet worden of systemen die niet goed aansluiten en extra controle 
vragen. 
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Geen invloed. Bij ons gaat de aanpassingen via de manager naar de IT-afdeling.  
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Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Gedeeltelijk door verbetervoorstellen.  
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Respect en begripvol naar elkaar toe. Waar nodig er voor elkaar klaar zijn.  
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Geen diverse actoren. Dit verstoort de samenwerking en leidt tot conflicten.  
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Ja, de doelstellingen en prestaties worden d.m.v. een monitor bijgehouden. 
Hiermee kunnen wij zien welk team betere prestaties levert. Door dit systeem ontstaat er 
degelijke concurrentie tussen de zelfsturende teams.  
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Heel vaak en niet altijd rechtstreeks.  
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Grote rol, wordt bijgehouden en dagelijks besproken. Ook de manager krijgt hier 
informatie over.  
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Grote rol, omdat dit voor een aansluiting van de systemen, vereenvoudiging van 
de functie en tijdverspilling vermindert.  
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Heel weinig. Indien er een besluit wordt genomen over de werkinhoud vraagt de 
manager onze mening. Voor andere zaken wordt er niet onze mening gevraagd.   
 
Medewerker Klantcontact 10-10-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: Door jaren geleden te solliciteren bij voormalig Postbank. In 1998 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: ik bel(inkomend) bekijk samen met mijn teamgenoten hoe wij daar invulling 




Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Geen invloed. Ik heb gesolliciteerd op deze functie in januari 2016 en ben 
aangenomen 
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Ik kan mijn werk zelfstandig uitvoeren. Wel binnen de lijnen die wij als team 
afspreken. 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Nog niet veel. Wij mogen wel zelf onze roosters maken maar de drukte aan de 
telefoon zorgt voor een factor die het belangrijkste is en daardoor andere zaken blijven 
liggen. 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Net als in vraag 5 nog te weinig omdat het zo druk is aan de telefoon. 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Nog niet. Er zou een betere balans moeten zijn tussen dossiers en telefoon en die 
is nu volledig scheef. 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Ik zie nog niet de voordelen. Wij komen niet toe aan het totaal verhaal omdat het 
zo druk is aan de telefoon 
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Dat kan nog veel beter. De reden is duidelijk uit de bovenstaande vragen. Het is 
te druk aan de telefoon. 
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Het team zou uit 11 bestaan. Bij ons zijn het er 9 door diverse omstandigheden 
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: Wij zijn met elkaar verantwoordelijk 
 
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: De sturing is nog te veel in de oude situatie. Weinig vrijheid. Vooral cijfergericht. 
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: Nee niet duidelijk en zichtbaar. 
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Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: Begrenst door de drukte aan de telefoon. 
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Dat het minder cijfergericht is. 
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Ik heb geen invloed op de werking van de systemen.  
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Nee dat gaat via de manager.  
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Dat wij met elkaar de klus klaren. Respect en begripvol naar elkaar toe. Waar 
nodig er voor elkaar zijn 
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Goede samenwerking.  
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Er wordt wel naar elkaar gekeken maar hoofdzakelijk elkaar ondersteunen. Zitten 
allemaal in hetzelfde schuitje. 
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Nee. Er is goede communicatie en die wordt goed ontvangen over en weer. 
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Heel belangrijk, zo kun je je werk goed uitvoeren 
 
 
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Heel belangrijke en daar schort het behoorlijk aan. De systemen zijn zeer 
instabiel. Veel storingen. 
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Nog niet. Alleen senior medewerkers worden meegenomen in het 
besluitvormingsproces.  





Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord:  Ik ben hier terecht gekomen als een flexibel medewerker. De vacature die ik zag 
sprake me aan. Echter was niet alleen de inhoud van de vacature interessant maar ik vond 
de status van de bank even belangrijk. Het was een startersfunctie waarop ik heb 
gesolliciteerd.  
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Ik ben de senior medewerker. Ik doe de operationele sturing waar dat nodig is. Ik 
help de medewerkers om prioriteiten te stellen. Dit doe ik door met hen te overleggen en hen 
ook te stimuleren om met verbetervoorstellen te komen. Ik  
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Ja ik heb het implementatietraject meegemaakt. Ik had niet direct invloed gehad 
op de invoering van de zelfsturende teams. Toen die tijd zat ik en mijn team op het 
hoofdkantoor dat is gevestigd is in Arnhem. Vervolgens is ons kantoor verhuist naar 
Amsterdam. In Arnhem hebben wij een proef gedraaid om te ervaren hoe een zelfsturend 
team in zijn werk gaat. Op dit kantoor kregen wij een uitleg van de zelfsturende teams en 
hoe dit team in de praktijk werkt. Het was een pilotproject waar ik deelnam. Tijdens het 
implementatietraject hebben wij bepaalde normen en kaders meegekregen waaraan de 
zelfsturende teams moesten voldoen. Er was een brainstormsessie georganiseerd waar de 
medewerkers per proces hun ideeën konden toelichten. Echter was de vorming van de 
zelfsturende teams op hoger niveau uitgevoerd. Als medewerkers konden wij alleen bepalen 
in hoeverre de processen in elkaar gebundeld konden worden binnen de zelfsturende teams.   
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: Ik heb invloed op de teams als senior medewerker. Vanuit mijn leidinggevende 
krijg ik opdrachten met kaders waaraan ik moet voldoen. Echter heb ik de vrijheid om de 
opdrachten naar eigen denkwijze te vervullen. Ik heb de volledige zelfstandigheid bij de 
uitvoering van de werkzaamheden. Als de stip op de horizon maar behaald kan worden. 
Uiteindelijk draait het in de praktijk om het behalen van de doelen. Ik kan wel met de 
leidinggevende in discussie gaan indien wij niet overeenkomen met mijn verbetervoorstellen. 
Soms komen we niet buiten de kaders om. Dit is eenmaal zo en kunnen wij als 
leidinggevenden hier niets aan doen. De invloeduitoefening op zowel mijn eigen werk als het 
werk van team lukt zeker wel.  
 
 
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Wat voor mij is veranderd dat ik meer vrijheid hebt. Je moet bepaalde mindset 
hebben om te kunnen doen. Mensen die bepaalde skills niet hebben zijn ook meegenomen 
naar de zelfsturende teams. Het is lastig om deze mensen naar een bepaald doel te 
brengen. Dit komt omdat er diverse mensen samenwerken met verschillende niveaus en 
vaardigheden. Binnen zelfsturende teams merk je ook de verhouding tussen vaste-flexibele 
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medewerkers. Deze verhouding heeft een effect op de zelfsturendheid van de teams. Ik 
merk wel in de praktijk dat de flexibele medewerkers het werk in stand houden vergeleken 
met de vaste medewerkers. Die zorgen ervoor dat het werk blijft bestaan en goed uitgevoerd 
worden.  
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Ik heb veel meer vrijheid gekregen. Echter moet ik werken met normen en kaders 
die opgesteld zijn door hoger managementteam. De uitvoering van de werkzaamheden kan 
ik volledig zelfstandig bepalen.  
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Ik ben zeer tevreden met de nieuwe werkwijze. Echter vind ik dat wij beter moeten 
kijken naar de kwaliteit van de medewerkers. De selectie dient anders plaats te vinden. Er 
moet gekeken worden of de medewerkers capabel genoeg zijn om dit werk te kunnen 
verrichten. Ik vind dat de begeleiding en de mate van zelfsturing van de teams beter kan. Wij 
moeten goed bepalen in welk niveau van zelfsturendheid een team zit. Er moet een 
bepaalde stempel gegeven worden zodat wij betere doelen kunnen vaststellen. Momenteel 
hebben nog geen zelfsturende teams die 100% zijn.  
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Voordelen: directe lijnen, snel kunnen schakelen met IT en Klant, duidelijke 
teamvorm, beslissingen worden snel gedaan. Nadeel: mensen die eigen mening hebben 
lijden tot conflicten.   
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Wij zitten allemaal samen bij een afdeling. Alle bankproducten hebben wij bij 
elkaar gevoegd om de samenwerking sneller en efficiënter te verrichten. Voor de overige 
afdelingen is deze nieuwe afdelingsvorm handig omdat men een klacht op een afdeling kan 
beleggen. De uitvoering van de werkzaamheden worden sneller uitgevoerd.  
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: De operationele afdeling is gesplitst in drie teams. 3 klachtenteams die uit 21 
medewerkers bestaan die alle klachten via king en overige applicaties afhandelen, 2 
reconciliatieteams die betstaat uit 14 medewerkers, waarbij de medewerkers 
boekhoudkundige werkzaamheden uitvoeren in samenwerking met de afdeling finance, 1 
procescontrole, waar 7 procescontrollers werken. Deze personen houden alle processen in 
controle.  Al deze teams opereren als een zelfsturend team. Ze controleren elkaars werk. 
Omdat ze op een afdeling bij elkaar zitten verloopt het gehele proces op een adequate 
manier.   
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: Voorheen hadden wij een team waarbij de teamleden alle voorkomende taken 
moest kunnen uitvoeren. Met de nieuwe werkwijze zijn wij daarvan uitgestapt. Mensen die 
bijvoorbeeld klachten afhandelen en telefoons opnemen zijn totaal andere personen dan 
mensen die die procescontroles doen. Personen die procescontroles doen zijn voornamelijk 
analytisch bezig met de controles. De probleemanalyse wordt door deze personen verricht. 
Er is hierbij sprake van verschillende competenties waaraan een medewerker moet voldoen.  
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Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: Voorheen was het zo dat wij Planning Coaching Beoordeling (PCB) gingen 
gebruiken. Dat was een cyclisch dat jaarlijks terugkomt. De planning werd opgelegd bij het 
Management Team. Na de invoering van de zelfsturende teams kijk je met de teams naar de 
planning. Bij het werkoverleg wordt er met het team gekeken wat wij willen bereiken en wat 
wij in de planning willen zien. Hierbij wordt er natuurlijke rekening gehouden met de strategie 
van de bank. Als zelfsturend team kijken wij zelf wat de planningsafspraken zijn. Bij de 
coaching wordt er gekeken wat er al gedaan is. De beoordeling werd voorheen gedaan door 
de manager. In de nieuwe werkwijze gaat een feedbackformulier rond binnen diverse teams. 
Er wordt om feedback gevraagd van een ander team en andere afdeling. De uitvoering van 
de beoordeling cyclisch is gewijzigd van managementniveau naar teamniveau. Wat ik ook 
als een verandering zie in de aansturing van het team en medewerkers is dat de 
werkuitvoering anders is. Voorheen kregen wij een pakketwerk waarin de werkzaamheden 
beschreven waren die uitgevoerd moest worden. Na de invoering van de nieuwe werkwijze 
bepaalt het personeel wat zij willen doen.  
Hierbij worden de prioriteiten als team gezamenlijk bepaald. De taken worden onderling 
verdeeld en uitgevoerd. Bij de planning en de uitvoering van de werkzaamheden wordt er 
gekeken naar de prioriteit en capaciteit van het team. De sturing wordt onderling gedaan. Er 
is wel een trend te zien de sturing van het teams en de medewerkers. Voorheen hadden wij 
een strakke sturing. Na de invoering is de sturing wat losser geworden. Echter hebben wij 
gemerkt dat de losse sturing toch strakker moet worden. Het management is genoodzaakt 
om de sturing strakker te maken om beter inzicht te creëren binnen de teams. Mensen 
moeten meer verantwoordelijkheid krijgen om meerdere taken te kunnen uitvoeren. 
Voorheen was de sturing voornamelijk gericht op de input. Bij deze sturingsmethode was het 
de bedoeling dat je vanuit je leidinggevende aan takenpakketten kreeg die uitgevoerd moest 
worden. Als medewerker had je echter geen invloed op de wijze van uitvoering van de 
werkzaamheden. De sturing is meer gericht op de output. Er wordt nu door de teamleden 
gezamenlijk bepaald wat er gedaan moet worden en wat niet gedaan moet worden. Nog een 
groot verschil is dat voorheen de hogere managers de koers gingen bepalen en voortrekkers 
waren. In de nieuwe werkwijze met zelfsturende teams bekijken de hogere manager eerst 
naar de factoren hoe zij de medewerkers meekrijgen om hun koers en doelstellingen te 
bereiken.     
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: Na de invoering hanteren wij QRS voor de kwaliteitsmetingen. Bij ons team 
worden procescontroles verricht. Hiernaast hanteren wij promise waarin de urenregistraties 
worden gedaan. Voor de invoering van de zelfsturende teams heette dit systeem Wantoo. Dit 
registratiesysteem is in de praktijk niet gewijzigd. De werking en het doel is dezelfde 
gebleven. Bij de afdeling Operations hebben wij een procescontrole afdeling die bepaalde 
systemen gebruiken om de overal processen in control te houden. Dit is wel iets nieuws die 
geïmplementeerd is met de invoering van de nieuwe werkwijze. In de huidige situatie willen 
wij nog meer systemen opzetten om meer managementinformatie op te leveren om de 
zelfsturende teams beter te sturen. Momenteel zijn wij bezig met het opzetten van realtime 
dashboard en klachtensysteem. Deze systemen zijn belangrijk omdat wij de ontvangen 
klachten binnen 24 uur willen oplossen.  
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De verwachtte dashboard zal aangeven hoeveel klachten er momenteel open zijn en in 
hoeverre zij opgepakt worden binnen de gestelde normen. Dit wordt dagelijks gedaan en 
geprojecteerd op een beeldscherm. Hierbij wordt de sturing van de zelfsturende teams 
mogelijk gedaan met in achtneming van de kwaliteit verbetering.  
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: Ik heb veel vrijheid in het verrichten van mijn werkzaamheden. Echter krijg ik van 
mijn leidinggevende bepaalde normen en kaders mee waaraan ik moet voldoen. Er wordt in 
de praktijk niet gekeken hoe je de werkzaamheden verricht als het maar binnen de gestelde 
kaders wordt verricht. Als medewerker wordt je door je leidinggevende gestimuleerd om zelf 
prioriteiten te stellen en de planning voor jezelf op te stellen. Het is als medewerker aan jou 
hoe je zelf invulling wil geven aan de uitvoering van de werkzaamheden. In de praktijk heb ik 
wel grensbedragen waar ik akkoord moet hebben van mijn leidinggevende. De fiattering 
wordt toch door de manager gedaan in overleg met mij. Als senior medewerker probeer ik 
om de medewerkers genoeg werk en richting te geven zodat zij zich goed kunnen 
ontwikkelen met diverse werkzaamheden. De werkverdeling wordt in de ochtend gedaan 
doormiddel van stand ups. Gedurende de dag bekijken wij naar de voortgang van 
werkzaamheden en de medewerkers. Op deze wijze wordt je toch beperkt in je dagelijkse 
handelingen en de manier van werken. Door tussentijdse controles van de werkvoorraad 
worden de teamleden in de gaten gehouden in hun handelingen.  
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Met de QRS wordt de kwaliteit gemeten van de werkzaamheden. Hierbij kijken wij 
hoe goed of niet goed wij onze werkzaamheden verrichten. Ik verwachtte dat dit systeem de 
personen zou toetsen om vervolgens de kwaliteit van de taken te verhogen. Met dit systeem 
doen wij de meting maar de follow up wordt helaas achterwege gelaten. Dit hoort eigenlijk 
niet zo te gaan in de praktijk. Met de meting moeten we wel wat ermee doen. Via dit systeem 
wordt alleen de meting gedaan en hierna wordt er door het management verder niet meer op 
kwaliteit gestuurd. De zelfsturendheid zie ik met dit systeem niet inzitten. Bij het personeel is 
de achterliggende gedachte van de kwaliteitsmeting niet aanwezig.  
Ik heb dit punt wel op mijn agenda genoteerd om te bespreken met mijn leidinggevende. Wij 
moeten meer doen na de kwaliteitsmeting met de verkregen data om de zelfsturende teams 
nog beter te sturen.  
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: Ik heb wel invloed op de controlesystemen. De IT-afdeling is goed benaderbaar 
voor eventuele verbeteringen. De bank hanteert het programma Spot On waarin de 
werkvoorraad wordt bijgehouden. Met dit programma houden wij de performance van onze 
zelfsturende teams bij. Dagelijks wordt dit programma gebruikt om te bepalen wat er 
binnenkomt en wat er allemaal buiten gaat. Wij zitten wekelijks met leidinggevende en IT´ er 
om de Spot On verder te optimaliseren. Ik heb in zekere mate invloed op de systemen om 
werkbaar te maken voor ons als team om ermee te kunnen werken.  
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Ik heb als medewerker invloed op de aanpassing. Dit wordt gedaan in overleg met 
mijn leidinggevende en IT´ er. Voor het overleg met deze personen krijg ik ook input van mijn 
teamleden voor eventuele verbeteringen in systemen. Indien wij als team een 
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verbetervoorstel hebben bespreek ik dit met de genoemde personen. Ik geef een duidelijk 
uitleg in hoeverre de systemen verder aangepast en of geoptimaliseerd kunnen worden om 
efficiënter en effectiever te werken.  
Dit wordt gezien als een belangrijk doel van de zelfsturende teams. Vanuit de 
leidinggevenden wordt je als medewerker gestimuleerd om met verbetervoorstellen te komen 
die leiden tot meer efficiency. Als medewerker heb je binnen de bank degelijk impact op de 
aanpassing van de systemen.    
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Je moet goed samenwerken met de teamleden om samen kaders te stellen. Ik 
vind actieve houding en actief zijn erg belangrijk. De creativiteit en meedenken om de 
processen efficiënter in te richten is erg van belang om succesvol te kunnen werken binnen 
de zelfsturende teams. Het klantbelang dienen altijd centraal gezet te worden. De teamleden 
dienen flexibel te opereren binnen de zelfsturende teams om de bewegen naar de wensen 
en behoeften van de klanten toe. De zelfsturende teams moeten de strategie van de bank in 
acht nemen bij het verrichten van hun handelingen. In de huidige situatie is de bank 
genoodzaakt om te reorganiseren. De bank wil namelijk alle processen digitaliseren. Die kant 
gaan we op. Dit doel van de bank moeten we realiseren met de huidige zelfsturende teams. 
Hierin speelt de flexibiliteit van het personeel een belangrijke rol.  
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: In de zelfsturende teams heb je weinig verschil tussen personen. Echter zie ik dat 
de teams ander niveau kennen qua samenwerking. De wisseling tussen taken en mensen 
veroorzaken nogal wat problemen op tussen de samenwerking van de teams. Ik heb 
momenteel een team waarbij de samenwerking erg goed verloopt. Hiernaast heb ik een 
ander team waarbij veel leiders inzitten die met elkaar botsen.  
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Wij hebben geen targets. Ik zie veel leiders in het team die zich willen profileren 
de concurrentie aangaan onderling. Ze willen de beste zijn in de groep. Door dit gedrag te 
vertonen ontstaat er concurrentie. Dit heeft echter negatief effect op de wat minder ervaren 
medewerkers. Zij vertonen een terughoudend gedrag en durven weinig hun mening te uiten. 
Om de concurrentie tegen de gaan doe ik als manager veel aan om de personen die weinig 
praten meer naar voren te duwen om zichzelf te laten zien. De leiders probeer ik meestal te 
laten remmen met hun gedrag. Hierbij probeer ik de output gerichte sturing om te draaien 
naar input sturing. Ik geef hen werkzaamheden om daaraan te werken. Indien ik output 
gerichte sturing toepas bij de leiders gaan ze onderling concurreren omdat ze zelf hun 
werkwijze bepalen.   
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Conflicten zie ik dagelijks op het werkveld. Dit komt omdat sommige mensen 
graag de leiding willen nemen en elkaars mening niet accepteren. Dit komt ook doordat de 
zelfsturende teams niet 100% zelfsturing kennen. Hierdoor willen de ervaren medewerkers 
steeds hun eigen belang vooropstellen waardoor belangen van overige teamleden 
verwaarloosd worden.  
 97 
 
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: De kwaliteit staat hoog in het vaandel, omdat wij te maken hebben met de cash 
activiteiten die zorgvuldig uitgevoerd moeten worden. Hierdoor hebben wij de teams in 
verschillende niveaus ingedeeld. Wij hebben de teams vervolgens ingedeeld in sub teams. 
Procescontrole controleert de reconciliatie afdeling die vervolgens de activiteiten van de 
klachten controleert.  
Op deze wijze wordt de kwaliteit gewaarborgd. Deze nieuwe werkwijze is ook goed voor het 
personeel. Zij zien hoe hun doorgroei eruitziet binnen de afdeling cash. De werkverdeling is 
bewust uitgesplitst van elkaar, omdat er op deze wijze specialisme ontstaat. Kwaliteit vind ik 
belangrijk om de activiteiten goed te kunnen verrichten.  
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: ICT speelt een belangrijk rol binnen de zelfsturende teams. In de praktijk zien ik 
dat er nogal ICT-problemen aanwezig zijn. Om de problemen sneller op te kunnen lossen 
hebben wij besloten om de Cashactiviteiten en verschillende groepen bij elkaar te plaatsen. 
Op deze manier worden de geconstateerde problemen sneller doorgeschakeld naar de IT-
afdeling. Dit gebeurt doormiddel van een prelog die verstuurd wordt vanuit de Cash afdeling 
naar IT-afdeling. Vervolgens wordt het probleem snel opgelost door de IT-afdeling. Voorheen 
waren de beide afdelingen niet bij elkaar geplaatst en dit veroorzaakte tot lange oplosperiode 
van de problemen. De verbinding met elkaar gaat momenteel met de nieuwe werkwijze en 
inrichting van de teams veel beter dan voorheen. Ik ben erg tevreden van de samenwerking 
tussen de beide afdelingen. Ik vind na personeel de IT allerbelangrijkste om de activiteiten te 
verrichten. IT staat hoog aan het vaandel omdat de bank wil digitaliseren.  
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Ja bij sommige zaken word ik door het management bij betrokken bij de 
besluitvorming en soms niet. Er speelt hiërarchie een belangrijke rol bij de besluitvorming.  
Medewerker Betalingsverkeer 18-10-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: 21 jaar geleden via het uitzendbureau 
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Ik heb verschillende werkzaamheden verricht, notuleren, planning, klantencontact. 
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: We hebben zelf de invulling gegeven aan ons zelfsturende team door zelf doelen 
te stellen wat willen we wel en wat niet. 
Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 




Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Dat het werk  er leuker op is geworden 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: De werkzaamheden zelf zijn niet beïnvloed door de invoering van de zelfsturende 
teams. Alleen de manier van het uitvoeren. 
 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Ja ik ben tevreden met de nieuwe werkwijze. Alleen zou de manager meer een 
coördinerende rol moeten hebben en niet te veel haar stempel erop moet drukken 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: Voordelen zijn wel dat je zelf je manier van werken kan bepalen en ook op de 
wijze zo kan je je werk op een voor jezelf prettige manier uitvoeren: 
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Die was goed 
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Mijn team bestond uit 12 personen 
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: Het team was als geheel verantwoordelijk voor de taken die wij deden. 
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: De manier van sturing vanuit de manager kon beter. Maar daar nu niet te veel 
over ons team bestaat nu niet. 
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: Nee zou ik zo niet meer weten: 
Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: We hadden genoeg vrijheid voor de uitvoering: 
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Gebruiksvriendelijke systemen. Ik had verwacht dat de systemen 
geautomatiseerd was.  
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
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Antwoord: Ik heb weinig invloed op de werking van de systemen.  
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Helaas niet anders zou ik het niet complexer maken.  
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Vertrouw er altijd op dat je collega weet wat die doet. 
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Samenwerking verloopt goed binnen de zelfsturende teams.  
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: Nee binnen ons team zie ik dat weinig. Soms zijn er conflicten die wij snel 
oplossen.  
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Ja soms wel. Gaat meestal overal systemen en werkinhoud.  
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Kwaliteit was een belangrijk punt. Dit werd regelmatig gecontroleerd. 
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Veel, zonder een goed systeem waren de werkzaamheden niet uit te voeren 
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
Antwoord: Meestal namen wij de besluiten die op teamniveau genomen mochten worden.: 
Medewerker IT 20-10-2016 
Interviewvragen: 
Algemeen: 
Vraag 1: Hoe bent u terecht gekomen bij de Bank? 
Antwoord: Via sollicitatie ben ik terecht gekomen bij de bank.  
Vraag 2: Welke werkzaamheden verricht u binnen uw zelfsturend team? 
Antwoord: Risk en Control voor de operationele, non financial, risico’s op de gevoerde 
klantprocessen  
Zelfsturende Teams: 
Vraag 3: In hoeverre heeft u invloed gehad op de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: Nee dit was al ingevoerd voor mijn tijd.  
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Vraag 4: In welke mate kunt u zelf invloed uitoefenen op uw werk en dit zelfstandig 
uitvoeren? 
Antwoord: In ruime mate. Als ik maar binnen de kaders en normen handel.  
Vraag 5: Wat is er allemaal voor u veranderd met de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: outputgerichte sturing, werken vanuit de purpose, zelfregulerend 
Vraag 6: Hoe is uw werk beïnvloed door de invoering van de zelfsturende teams? 
Antwoord: positief, meer verantwoordelijkheid, sneller tot resultaten komen 
 
 
Vraag 7: Bent u tevreden met de nieuwe werkwijze? Zo niet wat kan volgens u verbeterd 
worden? 
Antwoord: Basis moet op orde zijn, kennis en competenties op een bepaald niveau zijn wil je 
zelfsturend kunnen zijn 
Vraag 8: Welke voor- en nadelen kunt u benoemen van deze werkwijze? 
Antwoord: minder regels, werken binnen randvoorwaarden. Niet iedereen gaat daar even 
volwassen mee om. Vraagt in begin nog sturing, training. 
Vraag 9: Wat vindt u van de samenwerking tussen de zelfsturende teams met andere 
afdelingen? 
Antwoord: Wordt steeds beter, omdat binnen de bank iedereen nu op dezelfde manier werkt 
is de aansluiting makkelijker 
Vraag 10: Uit hoeveel teamleden bestaat een zelfsturend team binnen de afdeling 
Operations en hoe is dit team samengesteld? 
Antwoord: Max 11. Bestaande uit operations en call medewerkers 
Vraag 11: Is het team geheel verantwoordelijk voor de taken of voor een bepaald deel? 
Antwoord: geheel verantwoordelijk voor zover dat binnen hun klantproces zit. Dit is niet altijd 
het hele ketenproces. Bijvoorbeeld alleen verantwoordelijk voor tijdige en juiste afhandeling 
van een klantovereenkomst. 
Management Control Systemen: 
Vraag 12: Hoe ervaart u de dagelijkse aansturing van de medewerkers na de invoering van 
de zelfsturende teams?  
Antwoord: Er is veel aansturing dagelijkse standup’s, retrospectives, dashboards, screens 
met de wachtrijgen en werkvoorraden 
Vraag 13: Kunt u aangeven welke controlesystemen zijn ingevoerd afgelopen perioden sinds 
de introductie van zelfsturende teams?  
Antwoord: QRS (kwaliteit registratie) Promis (urenregistratie) Spot ON (voorraden, 
wachtrijen), Twilio (Chatdata), Guusto (webcare). 
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Vraag 14: Heeft u als medewerker veel vrijheid bij het uitvoeren van de werkzaamheden of 
wordt u begrenst in uw handelingen? 
Antwoord: Beperkt doordat kennis niet altijd aanwezig is, wachtrijen, afhankelijkheden. 
Vraag 15: Als u vanuit uw eigen functiegroep bekijkt wat waren dan de verwachtingen van de 
ingevoerde controlesystemen? Wat zou u zelf veranderen aan deze systemen? 
Antwoord: Volledig automatiseren. Geen handmatige invoer nodig voor uren registratie of 
kwaliteitsmetingen 
Vraag 16: Op welke wijze heeft u invloed op de werking van de controlesystemen? 
Antwoord: requirements laten plaatsen op de backlog 
 
Vraag 17: Heeft u als medewerker van een zelfsturend team invloed op aanpassing aan een 
controlesystemen? 
Antwoord: Ja ik wel invloed op de aanpassing op de systemen, omdat ik een IT er ben.  
Logics: 
Vraag 18: Welke waarden en normen kent uw zelfsturend team? 
Antwoord: Onderdeel van the way of working en de orange code: wij zijn verstandig, wij zijn 
eerlijk, wij zijn verantwoordelijk. 
Vraag 19: Hoe ervaart u de samenwerking tussen diverse actoren binnen de zelfsturende 
teams? 
Antwoord: Goed, ruimte voor verbetering: feedback geven, vertrouwen kweken, out of the 
box denken geen 24/7 mentaliteit 
Vraag 20: Is er sprake van concurrentie tussen diverse zelfsturende teams bij het uitvoeren 
van de werkzaamheden?  
Antwoord: klant staat centraal, iedereen heeft als taak TITO te werken, WOW effect te 
creëren en wachtrij aan de telefoon te elimineren 
Vraag 21: Ervaart u conflicten tussen diverse functionarissen binnen de zelfsturende teams? 
Zo ja hoe komt dit tot stand volgens u? 
Antwoord: Geen conflicten eerder dat je goed je eigen grenzen moet bewaken. Omdat het 
druk is neemt de werkdruk toe dat moet je wel op tijd aangeven. Hulpvraag tijdig stellen.  
Vraag 22: In hoeverre speelt kwaliteit een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Grote rol, hier worden ook aparte steekproeven op gedaan. We streven naar 98% 
goed bij de uitvoering van de werkzaamheden 
Vraag 23: In hoeverre speelt de ICT een rol bij de uitvoering van de werkzaamheden? 
Antwoord: Grote rol die alleen nog maar zal toenemen. Ideaal is een STP proces: Single 
Through Process. Wat inhoudt dat de klant zelf zijn product / dienst kan aanvragen volledig 
geautomatiseerd. 
Vraag 24: Wordt u in besluitvormingsprocessen betrokken door het management? 
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Bijlage 7.6: Planning van Case Study onderzoek 
 
 
Tabel 2: Planning van het onderzoek 
Bijlage 7.7: Case Study Protocol 
 
Een protocol is een blauwdruk voor een onderzoeksinstrument: bijvoorbeeld een vragenlijst, 
of een reeks vragen voor een interview. Echter, een case study protocol is meer dan een 
instrument: het is een combinatie van project outline en het beheer van documenten, 
onderzoek instrument, tabel als omhulsel voor het verzamelen van gegevens, en richtlijnen 
voor het rapport. (Adolphus, 2011 p.8). 
Rahim & Baksh bepalen de case study protocol als volgt: 
"A case study protocol is een record (normaal gesproken een document) dat de methoden, 
procedures en algemene regels die zal worden gevolgd bij het gebruik van instrumenten 
voor het verzamelen van gegevens bevat. Het wordt gebruikt om de betrouwbaarheid van de 
case study resultaten te verbeteren." (2003, p. 32) 
Het onderstaande onderdelen van het protocol is afkomstig van (Adolphus, 2011 p.8).  
1. Een overzicht van het project, met inbegrip van de achtergrond, de belangrijkste 
problemen die moeten worden onderzocht, en een verklaring die kan worden gepresenteerd 
aan degenen van wie men zoekt toegang, of hulp bij het project.  
2. Procedure en richtlijnen over hoe de case studie zal worden uitgevoerd. Deze moeten 
bekijken hoe de onderwerpen zullen worden benaderd (met inbegrip van de ethiek), de 
planning, samen met dergelijke praktische zaken als hoe je interview, document en 
observatie data moet behandelen.  
3. Case study vragen: dit zijn de oorspronkelijke onderzoeksvragen die het project moet 
leiden, en moet niet worden verward met het interview schema zijn. Zij zouden echter 
fungeren als een gids voor vragen de onderzoeker stelt aan proefpersonen die dienen in de 
lezing van documenten. 
 
4. Richtsnoeren voor het schrijven van het verslag, dat een voorlopige schets kan omvatten. 
 
 
Fase Activiteiten Maanden Juni Juli Augustus September Oktober November December Januari
Initiatief Scriptie













Literatuurlijst, Bijlagen & Spellingcheck 
Conceptscriptie
Definitief scriptieverslag
Nazorg Eindpresentatie & Scriptieverdiging
Beantwoording Deelvraag 1 t/m 3 & H1, H2 & H3 
schrijven; literatuuronderzoek uitvoeren
Beantwoording Deelvraag 4 t/m 5 & H4 
schrijven; afnemen van interviews, 
documentenanalyse en observatie
Beantwoording Deelvraag 6 & H5 schrijven; 




Bijlage 7.8: Ontwikkelingsfasemodel van Zelfsturend Team 
 
Het is wel duidelijk dat een zelfsturend team niet meteen zelfsturend is en zelf op autonome 
manier besluiten kan nemen. (Tjepkema 2002; Onstenk 1996) Een zelfsturend team kent 
een aantal fasen die doorlopen moet worden om van dit teamsoort te kunnen spreken. 
Hierdoor kan er gezegd worden dat er sprake is van ontwikkelingsproces waarin een team 
wordt ontwikkeld tot een zelfsturend team. (Van Amelsvoort & Jaarsveld 2000; Kommers & 
Dresen 2010) In totaal zijn er vier fasen waarin deze ontwikkeling plaatsvindt.  
In de eerste fase (groep personen) zijn er een aantal groep personen. In deze fase kennen 
de personen elkaar nog niet zo goed. Iedere persoon kent zijn/haar eigen belang.  
In de tweede fase (de groep) is er een groep aanwezig die weet wat de doelen zijn en wat er 
van hen wordt verwacht. In deze fase kennen de teamleden elkaar beter dan vorige fase.  
In de derde fase (het team) ontstaat het team waarin de nadruk gelegd wordt op de 
samenwerking en verbetering. In deze fase kennen de teamleden de gemeenschappelijke 
doelen en hun verantwoordelijkheid.  
In de vierde fase (zelfsturende teams) wordt het zelfsturend team opgezet waarin de 
teamleden zelfstandig naar verbetermogelijkheden bekijken. Het team is zelf 
verantwoordelijk voor de complete uitvoering van de taken en heeft het beheer over hun zelf.  
 
Figuur 3: Het fasemodel voor teamontwikkeling (Van Amelsvoort et al., 2003). 
 
 
 
